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Johtajat ja etenkin korkean tason johtajat ovat usein melko yksinäisiä ja ajautuvat helposti yh-
teisön ulkopuolelle. Vertaistukea ja ymmärrystä voi olla haastava löytää, jolloin tunteiden kä-
sittely jää helposti vähemmälle huomiolle. Tiedämmekö me oikeastaan mistä johtajat kantavat 
huolta tai mitkä asiat täyttävät heidän ajatuksensa? Huolet ovat negatiivisia tuntemuksia, jotka 
saattavat muun muassa korostaa johtajan yksinäisyyden tunnetta entisestään ja heikentää joh-
tajan psyykkistä hyvinvointia. Tässä tutkielmassa kartoitetaan niitä huolia, joita johtajat tyypil-
lisesti kokevat. Koettujen huolien yhteyksiä ja selittäjiä haetaan yksinäisyyden ohella johtamis-
tyylistä ja yrittäjyydestä. 
 
Varhaisten tutkimusten mukaan johtotehtäviin liittyvät huolet voidaan jakaa pääosin kolmeen 
kategoriaan: 1) huolet epäonnistumisesta, 2) huolet vaikeuksista ja 3) huolet työn ja muun elä-
män epätasapainosta. Johtotehtäviin liittyvien huolten yhteyksiä ja selittäjiä on löydetty melko 
vähän, mutta esimerkiksi pitkä johtamiskokemus on yhteydessä vähäisempiin huoliin. Tutkiel-
man Mistä huolehdit johtaja? -kyselyyn vastasi 631 johtajaa ja kyselyn tulokset tukevat aiem-
pien tutkimuksien havaintoja kolmesta huolikategoriasta sekä johtamiskokemuksen yhteydestä 
huoliin. Tutkielmassa selvisi, että vuonna 2020 johtajia askarruttaa etenkin työntekijöiden hy-
vinvointi, koronapandemian negatiiviset vaikutukset, suuret vaatimukset ja suuri vastuu, oma 
jaksaminen, julkisen arvostelun kohteeksi joutuminen, irtisanomisen uhka, yksinäisyys ja ver-
taistuen puute, sekä Suomen hallituksen toimet.  
 
Tutkielman tulokset paljastavat, että johtamisen huolet ja yksinäisyys ovat vahvasti yhteydessä 
toisiinsa: mitä vähemmän yksinäisyyttä johtaja kokee, sitä vähemmän johtotehtäviin liittyviä 
huolia hänellä on. Tutkielma puoltaa transformationaalisen johtamistyylin positiivisia vaiku-
tuksia johtajan työhyvinvoinnille, sillä kyseinen johtamistyyli on vahvasti yhteydessä alhai-
sempaan koettuun yksinäisyyteen ja vähäisempiin huoliin johtotehtävistä. Tutkielma tukee 
myös ennusteita siitä, että omistajayrittäjillä on enemmän kuormitustekijöitä kuin muilla joh-
tajilla. He kokevat enemmän huolia ja yksinäisyyttä kuin muut johtajat.  
 
Avainsanat Johtotehtäviin liittyvät huolenaiheet, WAL, yksinäisyys, yrittäjä, palkkajoh-
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1.1 Tutkimuksen tausta ja tarve tutkimukselle 
Johtajat joutuvat työssään tekemään monia päätöksiä, joiden vaikutukset voivat ulottua 
hyvinkin laajalle ja johtajan epäonnistuessa, saattaa virheestä kärsiä useampi ihminen. 
Suuren vastuun lisäksi johtajat kohtaavat myös suuria odotuksia. Työntekijöiden ja asi-
akkaiden ohella myös perheenjäsenet kohdistavat johtajalle erilaisia vaatimuksia ja odo-
tuksia. Johtajan pyrkiessä suoriutumaan muiden toiveista, voi omien tarpeiden täyttämi-
nen jäädä toissijaiseksi. Harrastuksille tai ystäville ei välttämättä riitä aikaa. Johtotehtä-
vissä koettu suuri vastuu, korkeat odotukset ja aikapaineet ovat esimerkkejä asioista, jotka 
altistavat johtajat erilaisille huolenaiheille. Johtajaa saattaa huolettaa esimerkiksi epäon-
nistumisen laajat seuraukset itselle tai muille. Vaikka täysin huoleton johtaminen voikin 
viitata välinpitämättömyyteen, Jones ja Berglas (1978) muistuttavat, että liika huoliin kes-
kittyminen ja kyvyttömyys käsitellä epäonnistumisia saattaa olla haitaksi johtajan hyvin-
voinnille, kehitykselle ja kasvulle. Huolehtiminen voi muun muassa lisätä omaa hyvin-
vointia vahingoittavaa käytöstä, kuten alkoholin liikakäyttöä.  
Aycan ja Shelian (2018) nostivat ensimmäistä kertaa esille johtotehtäviin liittyvät 
huolenaiheet (Worries About Leadership, WAL). Käsitteellä viitataan niihin johtamisen 
huoliin, joita ihmisillä on johtoasemaan liittyviä kielteisiä seurauksia kohtaan. Huolet voi-
vat koskea esimerkiksi alaisten tukemista, viestintää tai vastuuta. Johtamisen huolet voi-
daan pääsääntöisesti jaotella huoliin epäonnistumisesta, vaikeuksista sekä työn ja muun 
elämän tasapainosta (Feldt ym. 2019, 44–45). Vasta viime vuosina on kiinnostuttu tar-
kemmin juuri johtajien johtotehtäviin liittyvistä huolista (jatkossa: johtamisen huolet). 
Näiden huolien laajuutta ja yhteyksiä on selvitetty pääasiassa muutamissa suomalaisissa, 
Jyväskylän yliopiston toimesta tehdyissä huolitutkimuksissa (ks. Feldt ym. 2019; Auvi-
nen ym. 2019). Aiemmat johtajiin kohdistuneet tutkimukset aiheen tiimoilta ovat käsitel-
leet johtajien päätöksentekorohkeutta, sekä onnistumisen ja epäonnistumisen pelkoa (Lee 
& Elliot-Lee 2006; Malandro 2009; Fried-Buchalter 1997; Cacciotti ym. 2016.). Muun 
muassa Burnison (2011) sivuaa kirjassaan sitä, miten johtajat käsittelevät epäonnistumi-
sen pelkoa. Epäonnistumisen kriittisyyttä hän korostaa juuri sen mahdollisten laajojen 
seurausten nojalla. Hiljattain on tutkittu jonkin verran myös johtajien stressitasoa ja stres-
sitekijöitä. Stressitutkimusten mukaan johtamiseen liittyy paljon stressiä ja johtajien 
stressitasot ovat melko korkeat. (Ganesh ym. 2018; Rook ym. 2016; Campbell ym. 2007). 
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Stressitutkimuksissa keskiössä on usein johtajien hyvinvointi, sillä stressi on merkittävä 
riskitekijä psyykkiselle hyvinvoinnille kuten masennuksen oireille (Morioka ym. 1996). 
Johtajien stressitutkimusten lisääntyminen saattaakin kertoa kasvaneesta mielenkiinnosta 
johtajien hyvinvointia kohtaan.  
Tutkimuksissa johtajien työhyvinvoinnille on annettu selkeästi vähemmän painoar-
voa kuin alaisten työhyvinvoinnille. Barlingin ja Cloutierin (2017, 394) mukaan johtajien 
työhyvinvointi on teema, joka on suorastaan sivuutettu, vaikka työhyvinvointia, johta-
mista ja johtajuutta on erillisinä teemoina ja muissa yhteyksissä tutkittu hyvin paljon. 
Vähäisissä johtajien psyykkistä terveydentilaa koskevissa tutkimuksissa, keskittyminen 
on ollut lähinnä mielenterveyden ongelmissa, kuten stressissä ja loppuun palamisessa 
(Ganesh 2018; Campell ym. 2007; Rook ym. 2016). Johtajien arkisiin tai mieltä toistu-
vasti askarruttaviin asioihin kuten päivittäisiin huoliin ei ole kiinnitetty huomiota kuin 
vasta viimeisimpien muutaman vuoden aikana tehdyissä huolitutkimuksissa (ks. Feldt 
ym. 2019, Auvinen ym. 2019). Huomiotta on pitkälti jäänyt myös johtajien yleisen psyyk-
kisen työhyvinvoinnin taso, vaikkakin aivan viime aikoina tutkimusta aiheesta ovat sy-
ventäneet ainakin Weiss ym. (2018). Yleinen ymmärrys johtajien mielenterveydestä ja 
sen vaikutuksista esimerkiksi työntekijöihin ja organisaation tehokkuuteen uupuu vielä 
(Barling & Cloutier 2017, 394; Weiss ym. 2018, 309, 318). 
MPS Yhtiöt Oy:n vuonna 2017 teettämään selvitykseen osallistuneista johtajista vain 
noin puolet piti omaa terveydentilaansa ja jaksamistaan hyvänä. Johtajia huolestutti eten-
kin vapaa-ajan ja työn välillä olevan rajan hämärtyminen sekä epätasapaino elämän eri 
osa-alueiden välillä. Johtajien tehtävä on etenkin psyykkisesti vaativa, joten heidän tasai-
sen hyvä mielenterveytensä ei ole itsestäänselvyys. Toisaalta vaikka johtaja olisi aiemmin 
voinut hyvin, ei se takaa sitä, että johtaja voisi hyvin jatkossakin. On kuitenkin ymmär-
rettävää, että johtajien hyvinvointiin ei ole kiinnitetty suurta huomiota, sillä johtajille voi 
olla vaikeaa esiintyä heikkoina tai vajavaisina, kun heidän tyypillisesti odotetaan olevan 
vahvoja, osaavia ja hyvin pärjääviä (Feldt ym. 2019, 19; Rook ym. 2016). Kuitenkin juuri 
jatkuva pyrkimys täyttää muiden odotukset ja vaatimukset, sekä kyvyttömyys ottaa tukea 
vastaan voi olla erityisen kuormittavaa. Jos johtaja ei voi jakaa huoliaan muille, vaan 
käsittelee niitä vain oman päänsä sisällä, huolet saattavat helposti kasaantua tai paisua 
todellista suuremmiksi. 
Varhaisissa johtamisen huolia käsittelevissä tutkimuksissa on avattu johtajien psyyk-
kisen terveydentilan tutkimisen tärkeyttä kehittämällä mittaristoja, joiden avulla voidaan 




ym. 2019; Auvinen ym. 2019). Tutkimuksissa painoarvoa on annettu etenkin itse huolen-
aiheille ja hieman on tutkittu myös huolenaiheita selittäviä tekijöitä ja huolten yhteyksiä 
esimerkiksi työhyvinvointiin. Auvinen ym. (2019, 51–53) etsivät johtamisen huolia selit-
täviä tekijöitä 1) taustatekijöistä, kuten aiemmasta johtokokemuksesta, iästä, sukupuo-
lesta, työviikon pituudesta ja perheellisyydestä, 2) yksilöllistä psykologisista tekijöistä, 
kuten virheorientaatiosta ja johtamismotivaatiosta, sekä 3) työyhteisöön liittyvistä teki-
jöistä kuten oppimisen ilmapiiristä. Näistä tekijöistä etenkin johtamiskokemus oli mer-
kittävästi yhteydessä johtamisen huoliin. Myös työyhteisön ilmapiiri, ikä, perheellisyys, 
virheorientaatio, johtamismotivaatio ja sukupuoli olivat jossain määrin yhteydessä johta-
misen huoliin. Nämä yhteydet olivat suurelta osin kuitenkin melko heikkoja.  
Vaikka Auvinen ym. (2019) ovatkin suorittaneet melko laajaa tutkimusta johtajien 
huolenaiheista, on aiheen tutkimuksessa vielä useita aukkoja. Johtamisen huolten yhteyk-
siä on löydetty vain vähän. Laajemman ja yleistettävämmän kuvan saamiseksi, olisi tär-
keää löytää tekijöitä, joilla johtajia voidaan tarkoituksenmukaisesti kategorisoida ja yksi-
löidä. Vertaamalla kahta laajempaa johtajajoukkoa, kuten esimerkiksi yrittäjiä ja palkka-
johtajia saatettaisiin hahmottaa merkittävämpiä eroja isompien ryhmien väliltä. Myös esi-
merkiksi johtamistyylillä voidaan jakaa johtajia eri kategorioihin heille tyypillisten toi-
mintatapojen mukaan. Psyykkisen työhyvinvoinnin yhteyttä johtamisen huoliin on avattu 
hieman, mutta siihen keskeisesti vaikuttavan koetun yksinäisyyden yhteyttä johtamisen 
huoliin ei ole vielä tutkittu. Voisi olettaa, että kuormittavista asioista keskusteleminen 
tukee niiden käsittelyä, mutta mitä jos ihmisellä ei ole keskustelukumppania, joka ym-
märtäisi häntä?  
Auvisen ym. (2019, 53) havainnot puoltavat johtamisen huolten negatiivisia vaiku-
tuksia johtajan työhyvinvoinnille. Työhyvinvoinnin ja johtamisen huolten yhteyksiä on 
tutkittu yleisellä tasolla, mutta yksittäisten työhyvinvoinnin yhteyksien, kuten yksinäi-
syyden vaikutusta johtamisen huoliin ei ole vielä selvitetty. Feldt ym. (2019, 53) kannus-
tavat puolestaan selvittämään yksilöllisten, persoonaan liittyvien ominaisuuksien ja huol-
ten välisiä yhteyksiä. Johtajan yksittäisten ominaisuuksien, kuten iän tai sukupuolen vai-
kutusta johtamisen huoliin on tutkittu, mutta laajempien persoonallisten ominaisuuksien, 
kuten johtamistyylin vaikutusta johtamisen huoliin ei ole vielä selvitetty. Johtamistyyli 
sitoo yhteen useampia johtajan keskeisiä yksilöllisiä ominaisuuksia ja kertoo muun mu-
assa johtajan tavasta reagoida ja toimia johtamistilanteissa. Johtamistyylin avulla voidaan 
siis kategorisoida johtajia melko tarkoituksenmukaisesti. Johtamistyylin mittauksessa on 
käytetty paljon etenkin transformationaalisen johtamistyylin mittareita (Antonakis & 
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House 2002, 18). Kyseinen johtamistyyli pitää sisällään valmentajatyylistä toimintaa, ku-
ten kannustamista ja voimaannuttamista ja se on yhteydessä sekä alaisten, että johtajan 
psyykkiseen työhyvinvointiin (Diebig 2016; Sosik & Godshalk 2000; Bass & Avolio 
1994; Northouse 2001). Johtamisessa on viime aikoina korostunut ihmisten johtaminen 
asioiden johtamisen sijaan, mikä huomioidaan hyvin juuri transformationaalisen johta-
mistyylin mittareissa (Ristikangas & Grunbaum 2014).  
Auvinen ym. (2019) tai muut laajat johtajien huolenaiheita käsittelevät tutkimukset 
eivät ole huomioineet johtajan suhdetta yritykseen: onko johtaja palkkajohtaja vai yrit-
täjä? Elon ja LähiTapiolan vuonna 2015 toteuttama tutkimus viittaa siihen, että tällaiselle 
laajalle johtajien huolenaiheiden tutkimukselle, jossa johtajan suhde yritykseen huomioi-
daan, voisi olla tarvetta. Tutkimuksessa selvisi, että omistajayrittäjät, jotka toimivat tyy-
pillisesti johtotehtävissä omassa yrityksessään, kokevat työkykynsä huonommaksi kuin 
palkkajohtajat. Omistajayrittäjien kohtaamat kuormitustekijät ovat myös moninaisempia 
kuin palkkajohtajilla. He tekevät muun muassa pidempiä työviikkoja, stressaavat enem-
män, nukkuvat vähemmän ja kokevat voivansa huonommin kuin palkkajohtajat. On siis 
hyvin todennäköistä, että omistajayrittäjillä on myös enemmän huolia kuin palkkajohta-
jilla. Toisaalta omistajayrittäjien huolenaiheet saattavat myös rakentua eri tavalla kuin 
palkkajohtajilla. Ganesh ym. (2018, 7) nostavat esille tarpeen laajalle poikkileikkaustut-
kimukselle, joka mittaa juuri eri johtotasoilla ja eri johtotehtävissä toimivien johtajien 
stressitasoja. Heidän mukaansa tällaiset laajat johtamistutkimukset auttavat yksilöimään 
sitä, mistä asioista johtajat kuormittuvat.   
Johtamisen huolet, niiden yhteydet muun muassa työhyvinvointiin, sekä huolien se-
littäjät ovat ajankohtaisia ja tärkeitä aiheita. Teemojen tärkeyttä puoltaa jo se tosiseikka, 
että johtajat ovat keskeisessä asemassa yrityksissä, joten heidän hyvinvointinsa taso voi 
heijastua vahvastikin heidän alaisiinsa ja työpaikan ilmapiiriin. Toisaalta johtamisen huo-
let edistävät jossain määrin johtajien aikeita luopua johtotehtävistä (Auvinen ym. 2019, 
45). Johtajat eivät välttämättä uskalla puhua huolistaan avoimesti, sillä tämä voisi rikkoa 
ihmisten illuusion johtajista sosiaalisina, itsevarmoina ja päättäväisinä henkilöinä (Feldt 
ym. 2019, 42–43). Ylipäätänsä kaikenlaisten heikkouksien osoittaminen voi olla johtajille 
hyvin haasteellista (Bailey 2014). Johtajille esimerkiksi vähäiset yöunet ja korkea stressi 
ovat asioita, joista voidaan ylpeillä, mutta joihin ei aktiivisesti haeta ratkaisua tai apua 
(Rook ym. 2016, 2). Toisaalta johtajien kokema stressi näyttää olevan suorastaan tabu – 
asia, josta johtajat eivät halua puhua tai jota he eivät edes tunnista. Lisäksi sekä yrityksien, 




kyky erottaa mistä asioista johtajat kantavat huolta, vaikuttavat olevan puutteellisia tai 
jopa olemattomia. (Rook ym. 2016, 6, 16; Campbell 2007.)   
 
1.2 Tutkielman tavoitteet ja tutkimuskysymykset  
Tutkielman tavoitteena on laajan strukturoidun kyselyn avulla syventää ymmärrystä joh-
tajien johtotehtäviin liittyvistä huolista ja niiden keskeisistä yhteyksistä. Tutkimuksella 
pyritään luomaan uusi näkökulma johtajien huoliin tarkastelemalla johtamisen huolten 
yhteyksiä etenkin johtamistyyliin, johtajan yrityssuhteeseen ja koettuun yksinäisyyteen. 
Tietoisuus erityylisten johtajien, palkkajohtajien ja omistajayrittäjien johtamisen huolien 
eroista sekä koetun yksinäisyyden vaikutuksesta johtamisen huoliin voi auttaa esi-
merkiksi valittaessa johtajan valmennuksen, työnohjauksen, konsultoinnin tai mentoroin-
nin fokusta. Toisaalta jo pelkkä autettavan johtajan tietoisuuden parantaminen voi auttaa 
häntä kehittämään kykyä huolehtia itsestään ja jaksamisestaan. (Auvinen 2019, 59; Rook 
ym. 2016, 1).  
Tutkimuksen taustalla on ajatus siitä, että mikäli johtajien huolista tiedetään enem-
män, voidaan johtajia auttaa käsittelemään huolia ja niiden tuomia tunteita paremmin. 
Tällä voidaan puolestaan parantaa johtajien psyykkistä hyvinvointia, jolla on merkittäviä 
ja laajoja vaikutuksia johtajalle, hänen läheisilleen ja koko työyhteisölle. Syventämällä 
tutkimusta aiheesta, voidaan muokata keskustelukulttuuria enemmän siihen suuntaan, että 
johtajatkin saavat olla vajavaisia, kuten osoittaa epävarmuutta. Tutkimuksella pyritään 
ensisijaisesti vastaamaan kahteen kysymykseen, jotka on esitetty alla.  
 
Tutkimuskysymykset  
1. Miten johtajan yrityssuhde on yhteydessä johtotehtävissä koettuihin huoliin 
ja yksinäisyyteen? 
2. Miten johtajan johtamistyyli on yhteydessä johtotehtävissä koettuihin huoliin 
ja yksinäisyyteen?   
 
1.3 Rajaus ja rakenne 
Tutkimuksessa johtamisen huolet nähdään negatiivisina tunnetiloina ja niitä tarkastellaan 
johtajan psyykkisen työhyvinvoinnin viitekehyksen kautta. Tutkittavina ovat johtajat, 
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joiden työhyvinvointia, yksinäisyyden tunnetta sekä johtamisen huolia ja huolten yhteyk-
siä tarkastellaan yleisellä tasolla. Tutkielmassa keskitytään löytämään teemojen väliltä 
merkittäviä yhteyksiä ja selkeyttämään etenkin johtamistyylin, yrityssuhteen ja yksinäi-
syyden yhteyttä johtamisen huoliin. Psyykkisen työhyvinvoinnin ja johtamisen huolten 
väliltä haetaan yhteyksiä pääasiassa koetun yksinäisyyden kautta. Yrityssuhteen ja johta-
mistyylin yhteyttä johtamisen huoliin perustellaan hyvinvoinnin yhteyksien kautta. 
Tutkielma koostuu johdannosta, kahdesta teorialuvusta, metodeja ja aineistoja käsit-
televästä luvusta, tutkimustuloksista ja pohdinnasta. Ensimmäisessä teorialuvussa käsi-
tellään aluksi työhyvinvointia ja johtamisen huolia omina teemoinaan ja sitten näiden tee-
mojen keskeisiä yhteyksiä. Luvussa sivutaan myös yksinäisyyden ja työhyvinvoinnin yh-
teyksiä. Tarkemmin yksinäisyyttä tarkastellaan toisessa teorialuvussa, jossa keskiössä 
ovat huolia selittävät tekijät ja huolten yhteydet. Yksinäisyyden ohella johtamisen huolten 
yhteyksiä tarkastellaan pääasiassa transformationaalisen johtamistyylin ja yrityssuhteen 
valossa. Metodit ja aineistot -luvussa kuvaillaan tarkasti sitä, miten tutkielman empiirinen 
osuus on toteutettu ja mitä aineistoja toteutuksessa on hyödynnetty. Tutkimustuloksia kä-
sittelevässä luvussa pyritään ensisijaisesti tarkastelemaan tutkimuskysymysten kannalta 
oleellisia seikkoja. Viimeisessä luvussa, pohdinnassa tutkimustuloksia tarkastellaan 
aiemman tutkimustiedon valossa. Luvussa empiria sidotaan teoriaan, tarkastellaan tutki-











2 JOHTAMISEN HUOLET 
2.1 Työhyvinvointi käsitteenä ja tutkimuksen kohteena  
Työhyvinvointi on monitahoinen ja laaja käsite, joka voidaan arkikielessä käsittää työssä 
viihtymisenä tai työssä jaksamisena (Mäkikangas & Hakanen 2017). Työhyvinvointi voi-
daan jaotella fyysiseen ja psyykkiseen työhyvinvointiin: Fyysisellä työhyvinvoinnilla vii-
tataan henkilön fyysisiin voimavaroihin tehdä työtä ja psyykkisellä hyvinvoinnilla siihen, 
miten henkilö kokee tunnetasolla työssä viihtymisen (Barling & Cloutier 2017; Rajgobal 
2010). Työntekijöiden hyvinvointia on tutkittu viimeisen 50 vuoden aikana melko paljon. 
(Mäkikangas & Hakanen 2017). Siinä missä työn fyysinen kuormittavuus on teknologian 
kehityksen myötä pitkälti vähentynyt, on työn psyykkinen kuormittavuus jossain määrin 
kasvanut (Manka & Manka 2016). Niin työntekijöiden, kuin johtajienkin parissa, on ny-
kyään aiempaa harvinaisempaa kärsiä raskaiden nostotöiden rasittamasta selästä ja toi-
saalta entistä tyypillisempää kärsiä aikapaineista kuormittuneesta mielestä. Juuri mielen-
terveysongelmien kokeminen on tyypillistä organisaation kaikilla tasoilla (Mind Share 
Partner’s, 2019, 15). Viimeisen kahdenkymmenen vuoden aikana työhyvinvoinnin tutki-
mus on kuitenkin käsitellyt laajasti etenkin työntekijöiden psyykkisen työhyvinvoinnin, 
jaksamisen ja mielenterveyden tasoa. Johtajien työhyvinvointia on käsitelty vain hyvin 
niukasti. (Barling & Cloutier 2017, 394, 400–403; Mauno ym. 2017; Weiss 2018, 309, 
318.) Tässä tutkielmassa keskitytään nimenomaan johtajien psyykkiseen työhyvinvoin-
tiin.  
Hyvän psyykkisen työhyvinvoinnin kannalta oleellista ovat johtajan osaamisen ja 
odotuksien kohtaaminen työn kanssa sekä mahdollisuus kehittyä ja työn riittävä haasteel-
lisuus. Hyvinvointia heikentämässä voivat olla erinäiset kuormitustekijät, kuten suuri työ-
määrä, stressi, huono työilmapiiri, heikko työyhteisön tuki sekä puutteellinen palaute ja 
arvostus. (Rajgobal 2010.) Viime aikoina työn kuormittavuus ja työstä aiheutuva pahoin-
vointi ovat lisääntyneet, sekä työn mielekkyys vähentynyt (Manka & Manka 2016; Bap-
tiste 2008, 291–304). Työnsä mieltä rasittavaksi kokee yli neljännes suomalaisista työssä 
käyvistä ja etenkin koettujen psyykkisten oireiden kuten voimattomuuden, ärtyneisyyden 
ja väsymyksen määrä on lisääntynyt (Kauppinen 2013, 106). Psyykkisen oireilun ohella 
huolestusta on herättänyt yhteisöllisyyden väheneminen, yksinäisyys ja huolista vaikene-
minen (Zumaeta 2019; Rokach 2014, 52; Summanen 2019). Muun muassa Suomen sosi-
aali- ja terveysministeriön vuodelle 2030 suunnatuissa tavoitteissa korostuu pitkälti 
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yhteisöllisyyden lisääminen ja vuodelle 2020 suunnatuissa tavoitteissa yksilöllinen työ-
hyvinvointi ja työn psyykkisen kuormituksen vähentäminen (STM 2011, 6; STM 2020). 
Uudet tavoitteet eivät täysin korvaa vanhoja tavoitteita, sillä yhteisöllisyyden lisäämisellä 
on monia positiivisia vaikutuksia myös yksilölliselle työhyvinvoinnille. Lisäämällä yh-
teisöllisyyttä, voidaan vähentää myös psyykkistä kuormitusta (Laiho 2017).  
Työhyvinvoinnin tasoa kuvaillaan tyypillisesti erilaisten positiivisten ja negatiivisten 
käsitteiden avulla. Tunnetuimpia käsitteitä ovat työtyytyväisyys, työn imu, työuupumus 
ja työholismi. (Mäkikangas & Hakanen 2017; Bakker & Oerlemans 2011.) Työntekijän 
hyvällä työtyytyväisyydellä eli työhön kohdistetulla positiivisella asenteella, vahvalla 
työn imulla sekä yhteisöllisyydellä on työhyvinvoinnin tasoa nostattava vaikutus. (Mäki-
kangas & Hakanen 2017; Bakker & Oerlemans 2011) Työn imua kuvaavat muun muassa 
energisyyden, pystyvyyden ja sitoutumiset tunteet (Leiter & Maslach 1997). Työhönsä 
suhteellisen pitkällä aikavälillä uppoutuneen ja sille omistautuneen henkilön voidaan sa-
noa kokevan työn imua (Schaufeli ym. 2002). Jos henkilön työn imun tunne on voimakas, 
ei hänellä voi olla suuria työuupumukseen viittaavia tuntemuksia, sillä työuupumuksen 
ja työn imun välillä vallitsee voimakas negatiivinen korrelaatio (Cole ym. 2012). Yhtei-
söllisyys, josta kertoo muun muassa miellyttävä ja avoin työilmapiiri tukee työssä viihty-
mistä ja työmotivaatiota merkittävästi. Se on myös tärkeä syy siihen, miksi ihmiset ha-
luavat jatkaa työssään. (Laiho 2017.) 
Työuupumuksella ja työholismilla on työhyvinvoinnin tasoa laskeva vaikutus. Työ-
uupumus on vastakohta työn imulle ja se juontaa pitkittyneestä stressistä ja voimavarojen 
ehtymisestä. Sen ydinoireena on väsymys ja muita oireita kyynisyys ja ammatillisen itse-
tunnon laskeminen. (Mäkikangas & Hakanen 2017; Maslach ym. 1996.) Työholismiin 
liittyy kielteinen mieliala ja korkea virittyneisyys. Sitä kuvailevia piirteitä ovat suoritus-
keskeisyys, perfektionismi ja pakonomainen työskentely (Scott ym. 1997). Työholistin 
on muun muassa vaikea viettää vapaa-aikaansa täysin irtaantuneena työstään (Mäkikan-
gas & Hakanen 2017). Niin työhyvinvoinnille, kuin työstä juontuvalle pahoinvoinnille on 
mahdollista tarttua ihmisestä toiseen. Etenkin johtajien omat tuntemukset sekä psyykki-
nen hyvinvointi vaikuttavat keskeisesti siihen, miten alaiset voivat, ajattelevat ja tuntevat. 
Mikäli johtajan tuntemukset ovat positiivisia, myös alaisen tuntemukset voivat muuttua 
positiivisemmiksi, kun he ovat keskustelleet johtajan kanssa. (Sy ym. 2005, 302.) Johta-
jan pahoinvointi voi puolestaan heikentää johtamisen laatua ja aikaansaada jopa työuupu-




Työn kuormittavuus on lisääntynyt pääasiassa isojen muutosten, kuten henkilöstövähen-
nysten, säästötoimien ja organisaatioiden rakenteellisten muutosten myötä (Virolainen 
2012, 18, 24). Tehokkuuden maksimoinnin tavoittelu ja kilpailukyvyn ylläpito ovat aja-
neet monet työpaikat tilanteeseen, jossa nopea tahti ja suorituspaineet ovat keskeinen osa 
työpaikan arkea (Kubicek 2015). Lisääntyneen psyykkisen oireilun kuten työuupumuk-
sen syyksi esitetään pääasiassa stressiä, joka syntyy muun muassa työpaikan pysyvyyttä 
kohtaan olevasta epävarmuudesta, kiireestä, aikapaineista ja työpaikkakiusaamisesta 
(Manka & Manka 2016). Stressin ohella myös huonoa työilmapiiriä itsessään pidetään 
syynä pahoinvoinnille (Baptiste 2008, 291–304). Nykyään työelämässä tarjontaa osaa-
vista työntekijöistä tuntuu olevan runsaasti. Ihmiset ovat aiempaa kouluttautuneempia ja 
pätevämpiä, mikä on ajanut tilanteeseen, jossa kilpailu työpaikoista on kovaa. Ihmisten 
epävarmuus työpaikan pysyvyyttä kohtaan ruokkii ajattelua, jossa mietitään jatkuvasti 
teenkö tarpeeksi töitä tai työskentelenkö tarpeeksi tehokkaasti. Stressin alla työskentely 
saattaa puolestaan vähentää työntekijöiden kykyä toimia empaattisesti toisiaan kohtaan 
ja näin huonontaa työilmapiiriä.  
Stressiä aiheuttavia tekijöitä on monia ja stressiä voivat kokea kaikki toimenkuvas-
taan riippumatta. Kuitenkin, juuri johtajille stressi on erityisen tyypillistä ja etenkin joh-
tajien kohtaamat kuormitustekijät ovat lisääntyneet. Johtajien kokema stressi ja siitä juon-
tuva ahdistus ovat jokseenkin väistämättömiä johtajan työnkuvan puolesta. (Sy ym. 2005, 
302; McDermott 2008; Park & Van Dyk 2011; Ganesh 2018.) Vaikka johtajan tehtävä ei 
välttämättä koskaan ole ollut erityisen helppo, johtamisen paradigma on viime aikoina 
kokenut merkittävää ja nopeaa murrosta, millä on selkeä yhteys johtajien hyvinvointiin. 
Johtajien kohtaamat vaatimukset, kuten aikapaineet, työmäärän kuormittavuus, roo-
liepäselvyydet ja sekä henkiset, että fyysiset työn vaatimukset ovat olleet kasvussa jo jon-
kin aikaa. (Rook ym. 2016, 6; Karasek, 1985; Karasek ym. 1998; van der Doef & Maes, 
1999a). Kasvaneet vaatimukset ovat puolestaan yhteydessä muun muassa erilaisiin stres-
sioireisiin, kuten loppuunpalamiseen, tyytymättömyyteen ja ahdistukseen (Demerouti 
ym. 2001; Fox ym. 1993; Rau et al. 2010; Van der Doef & Maes 1999). Vaatimukset 
voivat myös lisätä johtajien huolia ja vaikuttaa näin negatiivisesti johtajien ajatteluun 
(Roche ym. 2014, 476; Auvinen 2019, 8). 
Vaikka tietyt kuormitustekijät ovat johtajille tyypillisiä, johtajat ovat kuitenkin yksi-
löitä ja kuormittuvat eri tavalla. Toisaalta esimerkiksi johtajan yrityssuhde voi vaikuttaa 
siihen, millaisia kuormitustekijöitä johtaja päivittäin kohtaa. Elon ja LähiTapiolan (2015) 
tutkimuksen mukaan omistajayrittäjät tekevät pidempää työviikkoa kuin palkkajohtajat. 
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On siis todennäköistä, että omistajayrittäjät kohtaavat enemmän ajanhallintaan liittyviä 
ongelmia kuin palkkajohtajat. Keskeistä psyykkisen hyvinvoinnin ylläpidon kannalta on 
myös se, kuinka hyvin johtaja pystyy käsittelemään työstä tulevia paineita ja niiden syn-
nyttämiä tunteita, sekä pitämään huolta itsestään (McDermott 2008; Park & Van Dyk 
2011). Vaikka kuormitustekijöitä olisi siis erityisen paljon, on niistä juontuva pahoin-
vointi tai stressi pitkälti kiinni johtajan tavasta tai kyvystä kohdata nämä kuormittavat 
tekijät. Eri johtajilla voi siis olla paremmat keinot kohdata huolenaiheita ja tämän takia 
pienempi riski kuormittua. Johtajien kuormittumisen asteeseen vaikuttaa ainakin johta-
miskokemus ja viikkotyötuntimäärä, sekä joidenkin tutkimusten mukaan myös johtamis-
tyyli (Auvinen ym. 2019, 24–25; Diebig 2016; Sosik & Godshalk 2000). Johtamiskoke-
mus ja alhaisempi viikkotyötuntimäärä ovat suoraan yhteydessä vähäisempiin johtamisen 
huoliin (Auvinen ym. 2019, 24–25). Johtamistyyli kertoo johtajan taipumuksesta käsitellä 
kuormittavia asioita tai haastavia tilanteita. Se siis kuvaa johtajan yksilöllisiä ominaisuuk-
sia, jotka vaikuttavat siihen, miten johtaja käsittelee esimerkiksi huolten aiheuttamia ne-
gatiivisia tuntemuksia. Tutkimusten mukaan transformationaalista eli vuorovaikutteista 
johtamistyyliä harjoittavat johtajat näkevät stressaavat tilanteet mahdollisuuksina kehit-
tyä ja kokevat ylipäätänsä vähemmän stressiä. (Diebig 2016; Sosik & Godshalk 2000.)  
Johtajien työnkuvaan liittyy usein tuen puutetta, lisääntynyttä sosiaalista eristäyty-
neisyyttä ja uupumusta. Johtajille tyypillisiä haasteita ovat myös vaikeudet ilmaista omaa 
persoonaansa ja keskustella alaisten kanssa niin, että arvostus johtajaa kohtaan säilyte-
tään. Nämä tekijät yhdessä altistavat johtajan kokemaan yksinäisyyttä. (Zumaeta 2019, 
111, 117–120.) Yksinäisyys on seurausta riittämättömistä tai epätyydyttävistä ihmissuh-
teista ja se on vahvasti yhteydessä psyykkiseen hyvinvointiin. Yksinäisyyden seurauksia 
ovat muun muassa yleisen hyvinvoinnin heikkeneminen, ahdistuneisuus, masennus ja 
työtehon laskeminen. (Zhang ym. 2019, 13–14; Long & Lau, 2012, 42–65.) Kun mielen-
terveysongelmia on päässyt kehittymään, ne voivat heikentää johtajan vastustuskykyä 
stressiä kohtaan, mikä madaltaa entisestään johtajan kykyä huolehtia itsestään (McDer-
mott 2008; Park & Van Dyk 2011). Useat masennuksen oireet, kuten suru, pessimismi, 
nukkumisongelmat ja arvottomuuden tunne taas häiritsevät sosiaalista toimintaa, esimer-
kiksi vuorovaikutusta (Judd ym. 1994). Tämä puolestaan johtaa helposti entistä syvem-





2.2 Johtamisen huolet tutkimuksen kohteena  
Aiempi tutkimus johtamisen huolista on käsitellyt muun muassa työntekijöiden huolia 
johtamisesta (Aycan ja Shelia 2018) ja korkeasti koulutettujen asiantuntijoiden ja johta-
jien huolia johtamisesta (Auvinen ym. 2019; Feldt ym. 2019/2019a). Tarkemmin on tut-
kittu epäonnistumisen pelkoa, joka on merkittävä osa johtamisen huolia (Cacciotti ym. 
2016). Tutkimus johtajien johtotehtäviin liittyvistä huolista on vielä alullaan, mutta muun 
muassa johtajien stressitutkimukset ovat luoneet pohjaa johtamisen huolten tutkimuk-
selle. Stressitekijöiden tutkimuksissa on huomattu pitkälti samoja asioita kuin johtamisen 
huolten tutkimuksissa, ja stressitutkimusten kuormitustekijät ovat pitkälti verrattavissa 
johtamisen huoliin (Ganesh ym. 2018). Huolten tutkimus keskittyy kuitenkin stressitut-
kimuksia syvällisemmin kartoittamaan ja tulkitsemaan niitä pelkoja ja huolia, joita johta-
jat päivittäin kokevat. Tutkimuksissa johtamisen huolien kriittisyyttä korostetaan nosta-
malla esiin johtajien yksinäisyys sekä johtajien vahvuuteen ja pärjäämiseen liittyvät odo-
tukset. (Auvinen ym. 2019; Feldt ym. 2019.)  
Aycanin ja Shelian (2018, 21–22; 29) tutkimuksissa selvisi, että sekä Yhdysvalloissa, 
että Euroopassa työntekijät pelkäävät johtajana toimimisessa etenkin itsetuntonsa menet-
tämistä epäonnistumisen seurauksena ja sitä, että he eivät kykene täyttämään velvolli-
suuksiaan perhettään kohtaan. Euroopassa suurimpien huolten joukkoon nousivat myös 
ongelmat parisuhteessa, virheiden huomatuksi tuleminen, kasvojen menettäminen ja per-
heen kanssa vietetyn ajan väheneminen. Nämä huolenaiheet ovat jokseenkin linjassa 
Amerikassa hiljattain tehdyn kattavan stressitutkimuksen (Ganesh ym. 2018, 4, 8) kanssa, 
jonka mukaan johtajille stressiä aiheutuu eniten työstä (64,4 %), sitten perhe-elämästä 
(44,2 %), sen jälkeen terveydestä (20,3 %) ja jonkin verran myös työn ja vapaa-ajan ta-
sapainosta (7,4 %). Stressin aiheutumista pääasiassa työstä tukee myös Campbellin ym.  
(2007, 7–8) tutkimus, jossa selvisi, että johtajan työssään kohtaamiin vaatimuksiin liit-
tyvä stressi koostuu muun muassa ajan ja resurssien riittämisestä, muiden kehittämisestä 
ja suhteiden ylläpidosta. Myös muun muassa korkeat odotukset ja oma epävarmuus ai-
heuttavat stressiä.  
Tutkimuksensa pohjalta Aycan ja Shelia (2019, 22–23) kehittivät Johtotehtäviin liit-
tyvät huolet (Worries about leadership, WAL) -kyselyn, jonka rakenne kuvailee niitä te-
kijöitä, joista työntekijöiden huolet johtamisesta koostuvat. Kysely jakaantuu kolmeen 
osa-alueeseen: 1) huolet epäonnistumisesta, 2) huolet työn ja vapaa-ajan epätasapainosta 
sekä 3) huolet vaikeuksista. Huolia epäonnistumisesta voidaan kokea etenkin 
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johtotehtävissä, vaikka henkilö ei yleensä kantaisi huolta aiheesta. Johtajat kokevat työs-
sään useita epäonnistumisia ja he joutuvat harmillisen usein myös käsittelemään näitä 
melko yksin. Epäonnistumisen pelko on liitetty etenkin yrittäjiin, joilla huolet epäonnis-
tumisesta koostuvat pääosin seitsemästä osahuolesta (Cacciotti ym. 2016). Nämä huolet 
liittyivät taloudelliseen turvaan, rahoituksen riittämiseen, henkilökohtaiseen kyvykkyy-
teen tai itsetuntoon, idean potentiaaliin, sosiaaliseen arvostukseen, hankkeen toimivuu-
teen ja vaihtoehtokustannuksiin (Cacciotti ym. 2016). Huolet vaikeuksista sisältää huolia 
muiden vahingoittamisesta ja päätöksien laajasta vaikutuksesta. Lisääntyvät uutiset joh-
tajien aseman väärinkäytöksistä saattavat entisestään lisätä näitä pelkoja. Huolet työn ja 
vapaa-ajan epätasapainosta liittyvät puolestaan pitkälti pelkoon autonomian eli itsemää-
räämisoikeuden menettämisestä. (Aycan & Shelia 2019, 22–23.) Pelätään että ei ole aikaa 
harrastuksille, ystäville tai perheelle. Etenkin johtajilla on vaativan työnsä puolesta vai-
keuksia juuri työn ja perheen yhteensovittamisessa (Antila 2005; Lahelma ym. 2005; 
Salmi & Lammi-Taskula).   
Tuoreemmat johtamisen huolia laajasti käsittelevät tutkimukset on toteutettu pääasi-
assa Suomessa Jyväskylän yliopiston psykologian laitoksen toimesta (ks. Auvinen ym. 
2019; Feldt ym. 2019/2019a). Näissä tutkimuksissa WAL-mallin pätevyyttä etenkin joh-
tajien johtamisen huolten mittaamisessa on testattu kattavasti ja testausten pohjalta mal-
lista on jalostettu paremmin johtajille sopiva versio. Feldtin ym. (2019, 47) tutkimuksessa 
keskityttiin pääasiassa mittaamaan WAL-kyselyn pätevyyttä johtajien johtamiseen liitty-
vien huolten mittaamisessa. Fokusryhmähaastattelun avulla saatiin selvitettyä, että johta-
jien huolet noudattavat pitkälti Aycanin ja Shelian kehittämää kyselyä ja, että WAL-
kysely on reliabiliteetiltään hyvä. Kolmen pääosa-alueen lisäksi johtajien todettiin kanta-
van huolta myös organisaatiokulttuuriin johtamiseen ja luottamukseen liittyvistä asioista. 
Feldt ym. (2019a, 19) käännättivät Aycanin ja Shelian (2018) kysymykset suomeksi am-
mattikääntäjällä ja testasivat faktorianalyysien avulla mallin validiutta. Testausten perus-
teella malli ei osoittanut kaikilta osin ihanteellista validiteettia, joten sitä modifioitiin hie-
man. Modifioitu malli osoittautui aiempaa mallia paremmaksi. Auvinen ym. (2019, 21–
23) testasivat mallin pätevyyttä korkeasti koulutetuilla johtajilla. Mallilla selvitettiin joh-
tamisen huolten yhteyttä johtajien työn imuun, työuupumukseen, urasuunnitelmiin, sekä 
alaisten esimiesarvioihin. Auvisen ym. (2019) mukaan jalostetulla mallilla (taulukko 1) 
voidaan luotettavasti mitata johtajien johtotehtäviin liittyviä huolenaiheita yleisellä ja yk-





Taulukko 1. Johtajien huolet johtamisesta – kolme huolikategoriaa (mukaillen Ay-
can ja Shelia 2018; Feldt ym. 2019/2019a)  
Huolet epäonnistumisesta Huolet vaikeuksista 
Huolet työn ja muun elämän tasapai-
nosta 
julkinen epäonnistuminen vaikeudet muille työn ja perheen yhteensovittaminen 








-Muut pahoittavat mielensä 
tekemistäni päätöksistä. 
-En pysty täyttämään perheeseen liitty-
viä velvollisuuksia. 
    
-En pysty sovittamaan yhteen työtä ja 
perhe-elämää. 
      
sisäinen epäonnistuminen vaikeudet itselle työn ja muun elämän epätasapaino 
-Minun on aina osoitettava 
pärjääväni. 
-Minulle tulee ongelmia pari-
suhteessani. 
-Minulla on vähemmän aikaa itselleni 
(esim. harrastuksille). 
-Itsetuntoni laskee, jos epä-
onnistun jossakin. 
-Minusta tulee armoton ja 
kova. 
-Minulla ei ole yksityisyyttä tai henki-
lökohtaista elämää. 
-Menetän kasvoni tai nolos-
tun, jos epäonnistun jossakin. 
-Saan työhön liittyviä ter-
veysongelmia. 




Jalostetussa mallissa (taulukko 1) huoli epäonnistumisesta jaetaan julkiseen ja sisäiseen 
huoleen, huoli vaikeuksista toisiin ja itseen kohdistuviksi huoliksi ja huoli työn ja muun 
elämän tasapainosta huoliin työn ja perheen, sekä huoliin työn ja vapaa-ajan yhteensovit-
tamisesta. Huoli julkisesta epäonnistumisesta viittaa epäonnistumisen julkisiin seurauk-
siin kuten mainehaittoihin ja huoli sisäisestä epäonnistumisesta liittyy muun muassa joh-
tajan kokemiin paineisiin onnistua. Huolet vaikeuksien tuottamisesta muille viittaavat 
suuren vastuun mukanaan tuomiin riskeihin muille ja huolet vaikeuksien tuottamisesta 
itselle voivat olla esimerkiksi pelkoja konflikteista tai terveysongelmista. Huolet työn ja 
perheen yhteensovittamisesta liittyvät pitkältä perheen kanssa vietetyn ajan puutteeseen 
ja huolet työn ja muun elämän epätasapainosta liittyvät oman ajan riittämättömyyteen, 
kuten ystävien vähäisempään näkemisen tai harrastuksiin liittyvään ajanpuutteeseen. 
(Auvinen ym. 2019, 21–23.) 
 
2.3 Johtajien työhyvinvoinnin taso ja huolet johtamisesta 
Yleisesti työolosuhteet ja työturvallisuus ovat hyvällä tasolla Suomessa, mikä edistää ih-
misten mahdollisuuksia toteuttaa itseään työssään (Mauno ym. 2017). Tutkimusten mu-
kaan, johtajat kokevat työn pääosin jopa hyvin mielekkääksi (Manka & Manka 2016). 
Myös työn imun taso 2000-luvulla on ollut korkea niin palkkajohtajien kuin yrittäjienkin 
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keskuudessa. Itseasiassa korkean tason johtajien keskuudessa on mitattu korkeampaa 
työn imua kuin johtajilla yleisesti. (Ahtilinna ym. 2007, 243; Kauppinen ym. 2013, 107–
109.) Vaikka eri ammattiryhmien vertailussa johtajat ovat elämäänsä tyytyväisimpiä (92 
%), he silti kokevat työnsä henkisesti raskaammaksi kuin muut. Johtajat myös kohtaavat 
enemmän stressiä kuin muut ammattiryhmät. Yrittäjistä jopa 39 %:lla ja maatalousyrittä-
jistä yli puolilla esiintyy toistuvia psyykkisiä oireita kuten väsymystä, voimattomuutta, 
alakuloa tai masennusta. Melko usein tai jatkuvasti kielteisiä tunteita kuten pelkoa, vihaa 
tai häpeää kokee yrittäjistä neljä prosenttia ja maatalousyrittäjistä kahdeksan prosenttia 
(Kauppinen ym. 2013, 106–109.) 
Johtamista määrittää nykyorganisaatioiden dynaamisuus ja epävarmuus (Feldt ym. 
2019, 40). Etenkin korkean tason johtajat ovat erityisen alttiita korkealle stressitasolle ja 
yleisesti johtajat kohtaavat muun muassa enemmän aikapaineita kuin muut. Myös resurs-
sien puute aiheuttaa stressiä johtajille. Stressiä ja huolta aiheuttavan kehän muodostavat 
huono unenlaatu, levottomuus, matala energiataso, fyysisen kunnon ylläpito ja terveelli-
nen syöminen. (Ganesh ym. 2018, 1, 4, 8; Rook ym. 2016, 6; Campbell 2007, 3) Organi-
saatioiden ympäristö on vaativa, mikä on johtanut siihen, että johtajilta odotetaan yhä 
enemmän. Johtajien pitäisi kyetä johtamaan sekä ihmisiä, että asioita. Johtajan työnkuva 
on siis laajentunut ja sisältää oman oppimisen ja kehittymisen ohella myös muiden kehit-
tämistä (Feldt ym. 2019, 40; Kauppinen 2002, 70–71).  
Feldt ym. (2019) avasivat johtajien fokusryhmähaastattelun pohjalta tarkemmin niitä 
huolenaiheita, joita johtajat tyypillisesti kohtaavat. Nämä huolenaiheet (taulukko 2) ovat 
pääosin sijoitettavissa johonkin kolmesta johtamisen huolenaiheita käsittelevästä katego-
riasta (taulukko 1). Taulukossa 2 huolenaiheet on lajiteltu niin, että ylimpänä ovat asiat, 
jotka huolettavat johtajia eniten. Huolenaiheet ovat pitkälti linjassa stressiä tuottavien 














Taulukko 2. Johtajien huolenaiheet johtamisesta (mukaillen Feldt ym. 2019) 
Huolenaihe % 
1. Työntekijöiden tukeminen 17,9 
2. Viestintä, vuorovaikutus ja palautteenanto 15,4 
3. Vastuu ja riskit 13,8 
4. Ristituulessa toimiminen 11,3 
5. Omien taitojen riittämättömyys 9,6 
6. Omat vahvuudet eivät pääse käytäntöön 7,1 
7. Omien arvojen vastainen toiminta 7,1 
8. Luottamus 5,4 
9. Henkilöstön motivointi muutoksissa 4,6 
10. Resurssien puute 4,2 
11. Vertaistuen puute 2,5 
12 Organisaatiokulttuurin johtamiseen liittyvät haasteet 1,3 
 
Taulukosta 2 nähdään, että eniten huolia johtajille tuottavat alaisten tukeminen, viestintä, 
vuorovaikutus ja palautteenanto sekä vastuu ja riskit. Alaisten tukeminen pitää sisällään 
alaisten riittävän ja tasavertaisen tukemisen sekä heidän hyvinvointinsa takaamisen. 
Haasteena on selvittää, miten kaikkien alaisten jaksamisesta voidaan pitää huolta, varsin-
kin kun tähän on käytettävissä vain rajallinen määrä aikaa. Johtajat olivat myös epävar-
moja siitä, kuinka paljon alaisia pitäisi tukea tai minkälainen tuki on riittävää. (Feldt ym. 
2019, 49–50.) Viestintään ja vuorovaikutukseen liittyvistä ongelmista nousevat esille 
muun muassa pelko erimielisyyksistä, väärinymmärryksistä ja siitä, että viesti ei mene 
perille. Kommunikointi alaisten kanssa aiheuttaa huolia ja palautteenanto alaisille tuntuu 
vaikealta etenkin silloin, jos suhdetta alaiseen ei koeta kovin lämpiminä. Myös hallituk-
sen kanssa viestimisessä väärinymmärrysten mahdollisuus huolettaa hieman. (Feldt ym. 
2019, 50.) Vastuu ja riskit pitää sisällään muun muassa epäonnistumiseen liittyvät huo-
lenaiheet. Johtajat pelkäävät päätöksiensä laajamittaisia vaikutuksia ja etenkin vastuu 
henkilöstön ja asiakkaiden hyvinvoinnista aiheuttaa huolta. (Feldt ym. 2019, 45.)  
Myös ristituulessa toimiminen ja omien taitojen riittämättömyys huolettavat johtajia 
jonkin verran. Lisäksi johtajia huolettaa se, että heidän omat vahvuutensa eivät pääse käy-
täntöön tai he joutuvat toimimaan omien arvojensa vastaisesti. Ristituulessa toimimista 
kuvataan niin, että johtajat saavat eri tahoilta vastakkaisia odotuksia. Esimerkiksi omis-
tajien tavoitteet saattavat hyvin olla eriäviä organisaation tavoitteiden kanssa. Omien tai-
tojen riittämättömyys esimerkiksi ristiriitatilanteissa ja vieraalla kielellä esiintymisessä 
koetaan huolettavana. Tässä johtajia pelottavat etenkin ne suuret odotukset, joita muilla 
on heitä kohtaan. Johtajia huolettaa ja turhauttaa ajan valuminen hukkaan, sillä he kokevat 
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joutuvansa tekemään paljon sellaisia asioita, joissa heidän vahvuutensa eivät tule ilmi. 
Esimerkiksi erilaisten asioiden hyväksyminen ja sihteerimäiset työt koetaan turhautta-
vina. Lisäksi johtajia huolestuttaa, että heidän arvonsa eivät välttämättä aina ole linjassa 
organisaation arvojen kanssa ja, että heidän pitää viedä läpi sellaisia muutoksia, joihin he 
eivät usko itse. Johtajat kantavat myös huolta siitä, kuinka luotettavia heidän alaisensa 
ovat. (Feldt ym. 2019, 45, 48–49, 51.) 
Luottamukseen, henkilöstön motivointiin muutoksissa, resurssien ja vertaistuen 
puutteeseen sekä organisaatiokulttuurin johtamisen haasteisiin liittyy joitakin huolia. 
Henkilöstön motivointi muutoksissa koetaan haastavana, sillä muutokset vaikuttavat 
usein negatiivisesti alaisiin, eikä niiden viestiminen näin ollen ole helppoa. Organisaa-
tiokulttuurin muuttaminen koetaan haastavaksi, varsinkin jos organisaatiossa ei olla to-
tuttu muutoksiin. Resurssien puute turhauttaa johtajia, sillä se estää heitä organisoimasta 
työtä sellaisella tavalla kuin he haluaisivat. Muun muassa tietojärjestelmien ei koeta aina 
olevan ajantasaisia. Johtajat kokevat vertaistuen puutetta ja yksinäisyyttä ajatustensa 
kanssa. He kaipaavat etenkin vertaisessaan asemassa olevien ihmisten kanssa puhumista. 
(Feldt ym. 2019, 49–51.)  
 
2.4 Johtamisen huolet työhyvinvoinnin selittäjänä  
Johtamisen huolet on stressitekijöitä rajatumpi kuormitustekijöiden joukko, joka keskit-
tyy niihin keskeisiin huoliin, joita juuri johtotehtävistä tyypillisesti aiheutuu. Vaikka yh-
teys johtamisen huolten ja hyvinvoinnin välillä vaikuttaa stressitutkimusten (ks. Ganesh 
ym. 2018) valossa melko ilmeiseltä, sitä on suoranaisesti kuitenkin tutkittu melko vähän. 
Varhaisten tutkimusten (Auvinen ym. 2019, 8, 53) mukaan johtajien huolet johtamisesta 
ovat yhteydessä työhyvinvointiin: mitä enemmän huolia johtajat kokevat, sitä enemmän 
he kokevat työuupumusta ja sitä vähemmän työn imua. Muun muassa huolet epäonnistu-
misesta ovat yhteydessä alhaiseen työn imuun ja kaikki johtamisen kolme huolikategoriaa 
yhteydessä työuupumukseen. Nämä havainnot pätevät etenkin korkeasti koulutettujen 
johtajien parissa.  
Auvinen ym. (2019, 53) arvioivat, että myös johtamisen huolenaiheet itsessään ovat 
työhyvinvointia heikentäviä stressitekijöitä. Taustalla on ajatus huolista negatiivisina tun-
netiloina. Rantasen (2013, 15–17) mukaan negatiiviset tunteet ja ajattelu tekevät johta-
jasta vaikeasti lähestyttävän, heikentävät hänen suoriutumistaan, vievät häneltä energiaa 




psyykkinen hyvinvointi ja tunteet ovat vahvasti sidoksissa toisiinsa. Hänen käsityksensä 
on, että hyvinvointi rakentuu nimenomaan ihmisen tunneperäisten kokemusten, kuten in-
nostuksen, masennuksen, mukavuuden ja ahdistuksen ympärille. Sekä Auvisen ym. 
(2019), että Jonesin ja Berglasin (1978) tutkimusten mukaan johtamisen huolet vaikutta-
vat negatiivisesti työhyvinvointiin erityisesti silloin kun johtaja keskittyy liikaa huoliinsa 
tai ei esimerkiksi osaa käsitellä epäonnistumisia. Juuri huolien tuottamat ristiriitaiset ja 
negatiiviset tuntemukset uhkaavat työhyvinvointia. Yksi esimerkki hyvinvointia heiken-
tävistä tunnetiloista on yksinäisyys, joka on myös yksi johtamisen huolenaiheista (Feldt 
ym. 2019, 49–51).  
Kognitiivinen tunneteoria selittää ahdistuksen, pelon ja stressin muodostuvan pääasi-
assa siitä, että ihminen ennakoi kielteisiä seurauksia. (Lazarus, 1991; Lazarus & Folkman, 
1984) Tällainen ennakointi voi puolestaan johtaa esimerkiksi siihen, että johtaja välttelee 
niitä tehtäviä, joiden hän ennakoi kuormittavan itseään (Auvinen ym. 2019, 4). Decin ja 
Ryanin (1985) itsemääräämisteorian mukaan kielteisten seurausten ennakointi muodostaa 
uhan ihmisen perustarpeiden, kuten autonomian, yhteenkuuluvuuden ja kompetenssin 
täyttymiselle. Autonomialla tarkoitetaan tarvetta vaikuttaa omaan elämään ja toimintaan, 
yhteenkuuluvuudella tarvetta pitää yhteyttä muihin ja kompetenssilla tarvetta tuntea it-
sensä osaavaksi ja taitavaksi. Mikäli ihminen kokee mainittujen tarpeiden olevan uhat-
tuna, hän saattaa noudattaa strategiaa, joka voi vahingoittaa häntä itseään (Elliot & 
Church 2003). Kielteisten seurausten ennakointi eli johtajilla huolet johtamisesta voivat 
siis toimia uhkana tärkeille tarpeille ja aiheuttaa näin ahdistusta, sekä lisätä hyvinvointia 
heikentävää toimintaa.  
Ei pidä unohtaa, että huolet johtamisesta saattavat olla hyvin perusteltuja ja vaikuttaa 
sen takia heikentävästi työhyvinvointiin. Yleisesti tiedetään, että esimerkiksi tasapaino 
työn ja vapaa-ajan välillä vaikuttavaa merkittävästi siihen, miten yksilö asennoituu ja si-
toutuu työhönsä, suoriutuu työstään ja mikä on hänen taipumuksensa jatkaa työtä (Bap-
tiste 2008, 302). Koetut työn ja perheen ristiriidat ovat yhteydessä ainakin työuupumuk-
seen (Allen ym. 2000). Jos vapaa-ajan ja työn välillä vallitsee epätasapaino, on todennä-
köistä, että tämä seikka itsessään vaikuttaa negatiivisesti johtajan työhyvinvointiin. Kun 
vapaa-ajalle jää vain vähän aikaa, johtajan perustarpeet voivat kärsiä. Hän saattaa kokea 
eristyneisyyttä perheestään tai ystävistään eli kokea riittämätöntä yhteenkuuluvuuden 
tunnetta. Toisaalta hän voi kokea, että ei pysty täyttämään perheeseen liittyviä velvolli-
suuksia eli kokea riittämätöntä kompetenssin tunnetta. Näiden ohella johtajasta voi myös 
tuntua, että hän ei saa tehdä itselleen tärkeitä asioita tarpeeksi kuten viettää aikaa 
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perheensä tai harrastusten parissa. Roche ym. (2014, 476) ovat huomanneet, että etenkin 
haastavien tilanteiden kohtaamisesta voi seurata masennusta ja ahdistusta johtajille. Tämä 
puoltaa sitä, että myös huolet vaikeuksista tai epäonnistumisesta heikentävät työhyvin-
vointia.    
Varhainen tutkimus ja eri teoriat viittaavat siihen, että johtamisen huolet heikentävät 
hyvinvointia. On kuitenkin mahdollista, että johtamiseen liittyvät huolenaiheet ovat seu-
rausta esimerkiksi työuupumuksesta, eikä päinvastoin (Feldt ym. 2019a). Tämän takia 
onkin tärkeä tutkia tarkemmin niitä taustatekijöitä, jotka vaikuttavat huolehtimiseen. Tie-
detään, että etenkin suhtautuminen huoliin ja niiden käsittely vaikuttavaa oleellisesti sii-
hen, missä määrin ihminen kuormittuu huolista. (Sosik and Godshalk 2000; Pinck & Son-
nentag 2018; Diebig 2016.) Haasteena on löytää ne mittarit, jotka parhaiten kertovat joh-
tajan tavasta suhtautua huoliin ja kyvystä käsitellä huolia. Luvussa kolme tarkastellaan 
johtamistyyliä, johtajan yrityssuhdetta ja koettua yksinäisyyttä tekijöinä, jotka mahdolli-
sesti selittävät sitä, miten johtaja suhtautuu huoliin tai käsittelee niitä. Johtamistyyli ku-
vailee vahvasti johtajan persoonallisia ominaisuuksia ja yrityssuhde kuormitustekijöiden 
määrää ja jakautumista. Lisäksi nämä tekijät ovat yksinäisyyden ohella vahvasti yhtey-






3 JOHTAMISEN HUOLTEN SELITTÄJÄT JA SEURAUKSET 
3.1 Aiempi tutkimus johtamisen huolten selittäjistä ja seurauksista  
Johtamisen huolten yhteyksiä ja mahdollisia selittäjiä ovat etsineet lähinnä Auvinen ym. 
(2019). He tutkivat johtajien johtamiseen liittyvien huolenaiheiden yhteyttä sukupuoleen, 
ikään, johtamiskokemukseen, työviikon pituuteen, perheellisyyteen, yhteisön ilmapiiriin, 
virheorientaatioon ja johtamismotivaatioon. Tutkimuksissa selvisi, että ainakaan korke-
asti koulutetun johtajan iän tai sukupuolen ja johtamisen huolien välillä ei ole merkittäviä 
yhteyksiä. Vastavanlainen havainto on tehty tunneälyn tutkimuksissa, sillä henkilön iällä, 
sukupuolella tai edes työkokemuksella ei ole merkittävää yhteyttä tunneälyn kanssa 
(Cook 2006). Stressitutkimuksissa johtajan nuoren iän ja korkean stressitason väliltä on 
kuitenkin löydetty yhteys. Mitä nuorempi johtaja on, sitä korkeampi hänen stressitasonsa 
on. (Ganesh ym. 2018, 4, 8.) Iän sijaan Auvinen ym. (2019) löysivät korrelaation johta-
miskokemuksen ja huolien väliltä: Mitä enemmän johtamiskokemusta (vuosina) johta-
jalla on, sitä vähemmän johtamisen huolia hänellä on. Tämä korrelaatio oli vahva etenkin 
epäonnistumisen huolien kohdalla ja tutkituista yhteyksistä merkittävimpiä.  
Auvisen ym. (2019, 52–53) mukaan työviikon pituus ja alaikäisten lasten vanhem-
muus ovat yhteydessä huoliin työn ja muun elämän tasapainosta. Johtajat, jotka työsken-
televät viikoittain yli 45 tuntia, kokevat enemmän kyseisiä huolia kuin alle 40 tuntia vii-
kossa työskentelevät johtajat. Alaikäisten lasten vanhemmuus kasvattaa huolia työn ja 
muun elämän tasapainosta, mutta ei vaikuta huolien yhteismäärään. Parisuhteessa olevat 
johtajat kokevat enemmän huolia vaikeuksista, mutta myöskään parisuhdetilanteella ei 
ole vaikutusta huolien yhteismäärään. Tutkimuksissa merkittäviä yhteyksiä löydettiin 
johtamiskokemuksen ohella lähinnä virheorientaation ja työpaikan ilmapiirin osalta. Työ-
yhteisön kriittinen suhtautuminen virheisiin lisää johtajien huolenaiheita ja johtajan tai-
pumus kuormittua virheistä on kasvattaa kaikkia huolikategorioita ja etenkin huolia epä-
onnistumisesta. Johtamismotivaatiolla ei puolestaan ollut yhteyttä johtamisen huoliin.  
Siinä, missä Auvinen ym. (2019) koittivat löytää johtamisen huolien yhteyksiä eri-
näisistä taustatekijöistä ja johtajan persoonallisista piirteistä, Aycan ja Shelia (2018, 32) 
ehdottavat, että johtamisen huolet voivat vaihdella muun muassa johtotehtävän luonteen 
mukaan. Elon ja Lähitapiolan (2015) selvitys viittaa siihen, että omistajayrittäjät kohtaa-
vat palkkajohtajia enemmän huolia, sillä omistajayrittäjien kohtaamat kuormitustekijät 
ovat moninaisemmat kuin palkkajohtajilla. Näin ollen yksi johtamisen huolia selittävä 
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tekijä saattaa olla johtajan yrityssuhde. Kognitiivisen tunneteorian mukaan huolehtimista 
eri asioista ja tilanteista selittävät sekä kuormitustekijät, kuten aikapaineet tai työmäärä, 
että yksilön omat voimavarat kuten usko kykyyn selviytyä tilanteesta. Ihmiset tekevät 
asioista ja tilanteista yksilöllisiä tulkintoja, siinä missä joku voi kokea tietyn tilanteen 
uhkana, toiselle se voi olla positiivinen haaste. (Lazarus, 1991; Lazarus & Folkman, 
1984.) Johtajien yksilöllistä käyttäytymistä johtotilanteessa kuten reagointia eri tilan-
teissa voidaan luokitella johtamistyylin avulla. Johtamistyyli kertoo tietylle johtajalle tyy-
pillisistä toimintatavoista. (Northouse 2009, 69.) Tästä voidaan tulkita, että johtamistyyli 
auttaa myös hahmottamaan, johtajalle ominaisia tapoja suhtautua erinäisiin kuormituste-
kijöihin.  
Vaikka Auvinen ym. (2019) ovat tutkineet useiden eri tekijöiden yhteyttä johtamisen 
huoliin, on huolia laajasti selittäviä yhteyksiä löydetty lähinnä vain johtamiskokemuk-
sesta, virheorientaatiosta ja työyhteisön ilmapiiristä. Nämä yhteydet eivät kuitenkaan 
vielä kerro paljoa, eivätkä ne juurikaan tarjoa johtajalle konkreettisia mahdollisuuksia 
vähentää huolia. Johtamisen huolia käsittelevässä luvussa 2 selvisi, että johtamisen huolet 
nivoutuvat melko hyvin psyykkisen työhyvinvoinnin alle. Huolet aiheuttavat negatiivisia 
tuntemuksia, jotka puolestaan heikentävät työhyvinvointia (Warr 1990/2007; Auvinen 
ym. 2019; Jones ja Berglas 1978). On siis loogista, että ne tekijät, jotka edistävät psyyk-
kistä työhyvinvointia, edistävät todennäköisesti myös parempaa kykyä käsitellä johtami-
sen huolia.  
Alhainen koettu yksinäisyys on yhteydessä parempaan työhyvinvointiin, mikä puol-
taa sen yhteyttä myös johtamisen huoliin (Zhang ym. 2019; Long & Lau, 2012). Tuntei-
den käsittelyyn vaikuttaa oleellisesti se, saako niitä käsitellä yhdessä jonkun toisen kanssa 
ja koska yksinäisyys on tyypillistä kaiken tasoisille johtajille, se saattaa olla yksi merkit-
tävä selittävä tekijä juuri johtajien johtamisen huolten taustalla (Gumbert & Boyd 1984). 
Yksinäisyyden ohella, johtajan yrityssuhde ja johtamistyyli vaikuttavat yksinkertaisilta 
tavoilta kategorisoida johtajia, mutta mitkä ovat niiden yhteydet työhyvinvointiin? Seu-
raavissa luvuissa tarkastellaan kolmen eri tekijän, yrityssuhteen, johtamistyylin ja koetun 
yksinäisyyden yhteyttä työhyvinvointiin ja tätä kautta myös tekijöiden mahdollista ase-





3.2 Suhde yritykseen 
Johtajan suhde siihen organisaatioon tai yritykseen, jossa hän pääsääntöisesti toimii joh-
tajana voi olla karkeasti määriteltynä joku seuraavista kolmesta: palkkajohtaja, osaomis-
taja tai omistajayrittäjä. Osaomistajista tai omistajayrittäjistä voidaan käyttää myös ylei-
sempää nimitystä, yrittäjä. Palkkajohtajat ovat siinä mielessä työntekijän asemassa, että 
he eivät omista osaa yrityksestä, eikä heillä ole omaisuutta kiinni yrityksestä. Näin ollen 
he kantavat vähemmän riskiä kuin esimerkiksi osaomistajat, jotka omistavat osan yrityk-
sestä tai omistajayrittäjät, jotka omistavat suurimman osan yrityksestä itse ja kantavat 
näin suuren vastuun toiminnastaan. Omistajayrittäjän tehdessä virheen, hän voi kärsiä 
suurista taloudellisista tappioista, sillä hänellä on omaa pääomaansa kiinni yrityksessä. 
Palkkajohtajan tehdessä vastaavanlaisen virheen, saattaa hänen uransa olla hetken vaaka-
laudalla, mutta varsinaiset häneen kohdistuvat taloudelliset tappiot ovat usein verrattain 
pienet. Usein on myös niin, että yritys jollain tavalla yhdistetään omistajaansa, joten yri-
tyksen maineen kärsiessä myös omistajan maine kärsii. Omistajayrittäjällä on siis tyypil-
lisesti enemmän menetettävää ja näin ollen suurempi riski kärsiä taloudellisia tai mainee-
seen liittyviä menetyksiä.   
Yrityssuhteen ja johtamisen huolten yhteyttä ei ole vielä tutkittu, mutta sen sijaan 
yrittäjien hyvinvointia on tutkittu omana teemanaan. Eri tutkimuksissa on oltu huolestu-
neita etenkin yrittäjien suurista vastuista, ajan riittävyydestä ja heidän kokemastaan yksi-
näisyydestä (Boyd & Gum-pert 1984; Sexton & Bowman 1985; Elo 2018). Siinä missä 
palkkajohtajilta saatetaan vaatia erityisosaamista toimialasta ja hyviä esimiestaitoja, niin 
omistajayrittäjältä vaaditaan laajaa osaamista usealta eri osa-alueelta. Elon vuoden 2018 
selvityksen mukaan yrittämisen voimavaroja ovat muun muassa johtamis- ja talousosaa-
minen, myynti- ja markkinointitaidot sekä henkilökohtaiset voimavarat kuten sosiaaliset 
verkostot ja elämäntavat. Samalla kun yrittäjältä vaaditaan laajaa osaamista liiketalou-
desta, häneltä pitäisi siis myös löytyä aikaa hyvien elämäntapojen ja ihmissuhteiden yllä-
pitoon. Yrittäjien suurimmat huolet kietoutuvatkin pitkälti suuren työmäärän ja ajan riit-
tävyyden ympärille (Sexton & Bowman 1985, 129).  
Huolet ajan riittävyydestä ennustavat tyypillisesti myös suurempaa koettua yksinäi-
syyttä. Etenkin yrittäjien kohdalla, matala työkyky ja työuupumus ovat yhteydessä heik-
koon perheen ja sosiaalisten verkostojen tukeen (Elo 2018). Yksinäisyys saattaakin olla 
yrittäjille suurempi ongelma kuin palkkajohtajille. Palkkajohtajiin verrattuna yrittäjät ei-
vät tarvitse niin paljon tukea muilta ihmisiltä, mikä on yrittäjän menestymisen kannalta 
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oleellista. Muista riippumaton usko itseensä ja kyky ottaa riskejä ovat yrittämisen kan-
nalta keskeisiä menestystekijöitä. Alhaisella tuen tarpeella on kuitenkin kääntöpuolensa, 
sillä se voi johtaa tilanteeseen, jossa johtajalla ei ole ketään kenen kanssa käsitellä vai-
keita asioita silloin, kun sille olisi tarvetta. (Sexton & Bowman 1985, 130.) Yhtäkkinen 
kokemus siitä, että tavoitettavissa ei ole yhtäkään ihmistä, joka kuuntelisi ja välittäisi voi 
johtaa vakaviin seurauksiin. Tutkimusten mukaan, yksinäisyyden tyypilliset seuraukset 
kuten ahdistus ja itsetuhoisuus ovat ominaisia piirteitä juuri yrittäjille (Collins & Moore 
1964).  
Elon (2018) tutkimukset viittaavat vahvasti siihen, että yrittäjän hyvinvointi ja vä-
häinen koettu yksinäisyys kulkevat vahvasti käsi kädessä. Tutkimuksissa ilmeni, että Suo-
messa toimivista omistajayrittäjistä suurin osa (69 %) on yrittämisestä innostuneita. Kui-
tenkin jopa 31 % yrittäjistä kokee työnteon jollain tavalla vaikeaksi: Yrittäjistä 16 % on 
huolestunut riittämättömyydestään, 10 % puurtaa synkkien pilvien alla ja 5 % on ajautu-
nut umpikujaan. Kaikista kyselyyn vastanneista yrittäjistä 5 % on ollut pois töistä uupu-
muksen takia. Innostuneet yrittäjät kokevat vähemmän yksinäisyyttä kuin muut ryhmät 
ja he ylläpitävät aktiivisesti sosiaalista verkostoa. He myös raportoivat yöuniensa ja työ-
kykynsä olevan parempi kuin muilla ryhmillä. Umpikujaan ajautuneista yrittäjistä miltei 
puolet kokee tarvitsevansa kuntoutusta toimintakykynsä säilyttämiseksi, noin 37 % kokee 
tarvitsevansa kuntoutusta jatkaakseen töitä ja noin 16 % on ollut työkyvyttömänä uupu-
muksen takia. Tällä hetkellä pahoinvoivien yrittäjien määrä voi olla jopa suurempi, sillä 
tutkimus toteutettiin noususuhdanteessa, mikä saattaa vaikuttaa yrittämisestä innostunei-
den määrään nostavasti.  
Yrittäjien hyvinvoinnin on ennustettu laskevan ja tästä kertoo muun muassa positii-
visen työn imun muuttuminen. Yrittäjät kärsivät ainakin jossain määrin heikentyneestä 
jaksamisesta, jatkuvasti koholla olevasta sykkeestä, lisääntyneistä huolista ja yöllisistä 
stressiin heräämisistä. Juuri tällaiset asiat viittaavat vähentyneeseen työn imuun. Tuo-
reessa selvityksessä tuhannesta yrittäjästä 60 % kokee vain hyvin harvoina päivinä tai 
satunnaisesti onnistumisen tunteita. Yrittäjistä 44 % ilmoitti työn ja vapaa-ajan välillä 
vallitsevasta epätasapainosta ja 42 %:lla on puolestaan jatkuvasti vaikeuksia selvitä työ-
määrästään. (Koivikko 2019.) On loogista, että yrittäjät kokevat palkkajohtajia enemmän 
psyykkisiä oireita. He tekevät pidempiä työpäiviä kuin palkkajohtajat, eikä töistä palau-
tumiselle jää riittävistä aikaa (Elon & LähiTapiola 2015). Ajan puutteessa, yrittäjien saat-




Näin yrittäjä voi ajautua tilanteeseen, jossa hän suorittaa velvollisuuksiaan loppuunpala-
miseen saakka.  
Jos hyvässä taloustilanteessa toteutetussa tutkimuksessa (Elo 2018) jopa 31 % yrit-
täjistä poti jossain määrin työhyvinvointia heikentäviä oireita, mikä mahtaa olla tilanne 
nyt? Maailmaa vuonna 2020 ravistellut koronapandemia on tehnyt taloustilanteesta poik-
keuksellisen epävarman ja todennäköisesti myös pienentänyt yrittämisestä innostuneiden 
joukkoa tai ainakin lisännyt kuormitustekijöiden määrää. Suomen yrittäjien ym. (2020, 4; 
35) syksyllä julkaistun pk-yritysbarometrin mukaan pienten ja keskisuurten yritysten 
odotukset suhdannekehitystä kohtaan ovat laskeneet merkittävästi. Myös pk-yritysten 
maksuvaikeudet ovat kesällä 2020 alkuvuoteen verrattuna kasvaneet. Yrittäjiltä vaaditaan 
sekä luovuutta, paineensietokykyä, että entistä enemmän aikaa ja jaksamista uudessa ti-
lanteessa. Vaarassa ei ole vain oman uran menettäminen tai hyvinvoinnin kärsiminen 
vaan myös työntekijöiden urat ja hyvinvointi. Heikossa taloustilanteessa henkilöstöstä 
kiinni pitäminen vaatii sinnittelyä (Suomen yrittäjät ym. 2020, 17). Etenkin matkailu- ja 
ravintola-alan yrittäjät joutuvat todella kamppailemaan yrityksensä tulevaisuudesta. 
Sextonin ja Bowmanin (1985, 129–131) mukaan yrittäjillä on jo heille tyypillisten 
persoonallisuuspiirteiden myötä taipumus kokea enemmän stressiä ja yksinäisyyttä. Yrit-
täjille on erityisen tärkeää tuntea, että asiat ovat heidän hallinnassaan. Epävarmassa tilan-
teessa tämä autonomian tarve ei välttämättä täysin täyty. Yrittäjä voi esimerkiksi kokea, 
ettei pysty täysin johtamaan työntekijöitä, mikäli työntekijät työskentelevät etätoimistois-
saan. Toisaalta yrittäjät ovat tyypillisesti luovia ja nopeita toimimaan muutoksissa ja he 
sietävät hyvin epätietoisuutta. Nämä ominaisuudet saattavat vähentää yrittäjien kuormit-
tumista uudessa tilanteessa. Selvää on, että yrittäjien ja palkkajohtajien persoonallisuu-
dessa, kuten tavassa reagoida muutoksiin sekä heidän kohtaamissaan riskeissä, vastuissa 
ja kuormitustekijöissä on monia merkittäviä eroja. Useimmat tutkimukset viittaavat sii-
hen, että yrittäjien hyvinvointi on heikompi kuin palkkajohtajilla, ja että juuri yrittäjille 
on tyypillistä yksinäisyys. Johtajan yrityssuhde on siis yhteydessä hänen kohtaamiin 
kuormitustekijöihinsä ja kykyyn käsitellä niitä, sekä koettuun yksinäisyyteen. Nämä ha-
vainnot yhdessä puoltavat yrityssuhteen laajempaa yhteyttä johtamisen huoliin.  
 
3.3 Johtamistyyli 
Eri aikakausina johtajan toimenkuva on vaihdellut merkittävästi, kun eri koulukunnat 
ovat pyrkineet määrittelemään sitä, millainen on hyvä tai tehokas johtaja. Ristikangas ja 
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Grunbaum (2014) luokittelevat johtajasukupolvet karkeasti kolmeen: 1) Autoritäärinen ja 
kaikkitietävä pomo, 2) Demokraattinen ja delegoiva tiiminvetäjä ja 3) valmentava ja vai-
kuttava esimies. Ensin johtajan rooli oli antaa käskyjä, sitten osallistaa sekä pyrkiä tasa-
puolisuuteen ja nykyään valmentaa antaen tavoitteita, arvostaen ja osallistaen. Johtami-
nen on siis hiljalleen vaihtunut asioiden johtamisesta enemmän ihmisten johtamiseksi. 
Muun muassa asiantuntijuutta vaativan työn lisääntyminen on johtanut suurempaan vuo-
rovaikutuksen tarpeeseen. Kun työntekijöiden koulutustaso on korkealla, apua ei niinkään 
tarvita enää työn käytännön toteutuksessa vaan enemmän on tarvetta tuelle ja kannustuk-
selle.  
Johtamistyyli kuvailee sitä, miten johtaja toimii, ei niinkään sitä kuka johtaja on. 
Johtajat voidaan perinteisesti luokitella johtamistyylinsä mukaan kahteen luokkaan: ih-
miskeskeiset ja tehtäväkeskeiset johtajat. Ihmiskeskeinen johtaja keskittyy siihen, että 
alaisilla on hyvä olla ja asiakeskeinen johtaja varmistaa, että organisaatiossa saavutetaan 
eri tavoitteita. (Northouse 2009, 69.) Kuten johtamissukupolvien kehityksestä voidaan 
päätellä, työtavat ja työn tekemisen luonne ovat muuttuneet merkittävästi viime aikoina, 
minkä seurauksena etenkin ihmisten johtamisen taidot ovat korostuneet (Ropo 2011, 
201). Näin ollen pelkistetty jako ihmis- ja asiakeskeiseen johtamiseen ei välttämättä ole 
enää tarkoituksenmukainen, sillä johtaminen ylipäänsä nähdään nykyään entistä ihmis-
keskeisempänä. Tutkimuksissa onkin alettu hyödyntää entistä monimuotoisempia johta-
mistyylin mittauksen apuvälineitä.  
Johtamistyylejä on tiedettävästi jaoteltu ainakin jo 1900-luvun alussa, jolloin johta-
mistyylit olivat autoritäärinen, demokraattinen ja passiivinen (engl. laissez-faire). Jaottelu 
lähti ajatuksesta, että johtajan ydintehtävänä on kohdata ihmisiä ja johtajat voidaan näin 
ollen jakaa kolmeen ryhmään heidän viestintapojensa perusteella. Autoritääriset johtajat 
käskyttivät alaisiaan, demokraattiset johtajat painottivat yhteistyön merkitystä ja passii-
viset johtajat eivät niin välittäneet siitä mitä alaiset tekevät. (Mintzberg 1980.) Viime 
vuosikymmeninä pinnalla on ollut etenkin Bassin ja Avolion (1992) samaan johtamisen 
ydintehtävän periaatteeseen perustuva johtamistyylien luokittelu kolmeen: transforma-
tionaalinen, transaktionaalinen ja passiivinen johtamistyyli. Johtamistyylien keskeiset 
ulottuvuudet on kuvattu taulukossa 3. Luokittelussa korostuu etenkin transformationaali-
nen johtaminen, jonka suoria ja epäsuoria yhteyksiä työhyvinvointiin on viime vuosikym-
meninä tarkasteltu useissa eri tutkimuksissa (ks. esim. Baba ym. 2019; Sayeed & Shanker 





Taulukko 3. Transformationaalinen, transaktionaalinen ja passiivinen johtamis-
tyyli (mukaillen Bass 1992)  
Transformationaalinen johtaminen 
ideaalinen vaikutusvalta 
Luottamuksen, uskon ja kunnioituksen ylläpitäminen,  
roolimallina toimiminen 
inspiroiva motivoiminen 




Rohkaiseminen luovuuteen, kyseenalaistamiseen ja 
uusien näkökulmien etsimiseen  
yksilöllinen huomioiminen Yksilön hyvinvoinnin huomioiminen  
        
Transaktionaalinen johtaminen  
johdonmukainen palkitseminen 
Odotusten ilmaiseminen selkeästi ja palkitseminen  
tavoitteiden saavuttamisesta 
johtaminen poikkeusten toimesta 
Toimintaan puuttuminen vain silloin kun se on  
tarpeellista  
        
Passiivinen johtaminen (laissez-faire) 
antaa mennä-johtaminen Päätöksenteon ja ohjaamisen välttely 
 
Transformationaalisen johtamistyylin keskiössä on työntekijöiden omien kehitystarpei-
den huomiointi (Bass 1990). Johtamistyyli pitää sisällään neljä ulottuvuutta: ideaalinen 
vaikutusvalta, inspiroiva motivoiminen, älyllinen haastaminen ja yksilöllinen huomioimi-
nen (engl. idealized influence, inspirational motivation, intellectual stimulation, indivi-
dualized consideration). Luottamusta, kunnioitusta ja yhtenäisyyttä rakennetaan ideaali-
sen vaikutusvallan avulla. Käytännössä tämä tarkoittaa sitä, että johtaja jakaa visionsa 
työntekijöiden kanssa ja tekee koko organisaation kannalta hyviä päätöksiä. Inspiroivalla 
motivoinnilla viitataan puolestaan johtajan kykyyn motivoida ihmisiä toteuttamaan yri-
tyksen visiota ja sitoutumaan siihen. Tähän liittyy esimerkiksi yhteishengen kasvattami-
nen, selkeiden tavoitteiden asettaminen ja palautteen antaminen. Johtaja haastaa työnte-
kijöitä älyllisesti kannustaen kriittiseen ajatteluun ja ongelmanratkaisuun. Lisäksi johtaja 
kohtelee sekä arvostaa työntekijöitä yksilöinä. Hän toimii heille valmentajana, joka voi-
maannuttaa ja kannustaa työntekijöitä, sekä tukee heidän kehittymistään. (Bass & Avolio 
1994; Northouse 2001; Burns 1979, 257–286; Dvir ym. 2002, 735.)  
Transaktionaalinen eli vastavuoroinen johtajuus pitää sisällään johdonmukaista 
palkitsemista ja johtamista poikkeusten toimesta (engl. contingent reward, management-
by-exception). Johtaja palkitsee työntekijöitä, kun he suoriutuvat sovitusti tai sitä parem-
min. Toisaalta johtaja ei pyri jatkuvasti puuttumaan asioihin, jotka toimivat. Jos kaikki 
sujuu hyvin, hän antaa työntekijöille työrauhan. Transaktionaalinen johtaminen on 
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perinteisenä pidetty johtamistyyli. (Bass 1985; Lowe ym. 1996.) Johtamistyyliin ei siis 
liity vahvoja valmentajamaisia piirteitä, kuten erityistä yksilöllistä huomioimista kehujen 
ja kannustuksen kautta. Sen sijaan siihen liittyy selkeyttä, ennakoitavuutta ja johdonmu-
kaisuutta. Työntekijällä on selkeä kannustin tehdä työnsä hyvin, mutta ei välttämättä mo-
tivaatiota ainakaan jatkuvasti ylittää itseään tai tavoitella jatkuvaa kehittymistä.  
Passiivinen johtamistyyli (engl. laissez-faire) ei oikeastaan ole johtamista, vaan sen 
välttelyä. Suomeksi puhutaan antaa mennä -johtamisesta. Välttelevä johtaja ei halua il-
maista mielipiteitään, puuttua ongelmiin tai ottaa vastuuta. (Bass 1985.) Nykyään kun 
johtamisessa korostuu nimenomaan ihmisten näkeminen organisaation voimavaroina ja 
tietynlainen ihmisten käyttöön valjastaminen, voidaan perustellusti kysyä, onko passiivi-
sista johtajista enemmän haittaa kuin hyötyä tai mistä heille oikeastaan maksetaan palk-
kaa? Toisaalta johtajan passiivisuus voi olla myös vahvuus. Mikäli alaisten asiantuntija-
osaaminen on korkealla, eivät he välttämättä tarvitse johtajaa kertomaan heille, miten toi-
mitaan ja he saattavat myös kyetä itse ottamaan vastuun toimistaan. Ihmisten johtamisen 
korostuessa, on kuitenkin todennäköistä, että kyseistä johtamistyyliä edustavia johtajia 
tavataan entistä vähemmän.  
Johtamistyylin ja huolten välisiä yhteyksiä ei ole suoraan tutkittu. Eri tutkimukset 
transformationaalisen johtamistyylin yhteyksistä työhyvinvointiin kuitenkin puoltavat 
sitä, että johtamistyyli vaikuttaa siihen, miten ihmiset käsittelevät kuormittavia asioita. 
Vertailtaessa esimerkiksi transformationaalista ja passiivista johtamistyyliä, ensimmäistä 
johtamistyyliä harjoittava tiedostaa usein paremmin omat arvonsa ja uskomuksensa, sekä 
pystyy ilmaisemaan itseään ja tunteitaan paremmin työssään. Tällainen autenttisuus eli 
aitous itsensä ilmaisussa on yhteydessä työhön sitoutumiseen, työtyytyväisyyteen ja vä-
häisempään stressiin. Autenttisuus liitetään usein juuri transformationaaliseen johtamis-
tyyliin ja joissakin tutkimuksissa puhutaan jopa autenttisesta transformationaalisesta joh-
tamistyylistä. (Weiss ym. 2018, 310, 314–316; Bass & Steidlmeier 1999.)  
Transformationaalisella johtamisella on vahva yhteys etenkin työntekijöiden psyyk-
kiseen hyvinvointiin, mutta myös johtajien omaan työhyvinvointiin (Bono ym. 2007; Zo-
piatis & Constati 2010). Johtamistyyli sisältää monia johtajan työhyvinvointia tukevia 
piirteitä ja lisäksi se korreloi negatiivisesti uupumuksen kanssa (Goleman 1998; Zopiatis 
& Constanti 2009, 300; 313.)  Johtamistyylille tyypillistä on muun muassa avoimuus uu-
sia asioita kohtaan ja tuomitsemattomuus (Pinck & Sonnentag 2018). Tällaiset positiiviset 
tuntemukset ja positiivinen ajattelu kasvattavat johtajan omaa energiatasoa ja itsevar-




Tutkimusten perusteella myös johtajien sisäisen motivaation ja transformationaalisen joh-
tamistyylin välillä on positiivinen yhteys. Sisäisellä motivaatiolla viitataan työn tekemi-
seen esimerkiksi työn kiinnostavuuden tai työn tuoman mielihyvän, eikä esimerkiksi pal-
kan tai arvostuksen takia. Johtajat, jotka ovat työstään aidosti kiinnostuneita, hyödyntävät 
todennäköisesti myös transformationaalisen johtamistyylin piirteitä. (Barbuto 2005, Tre-
panier ym. 2012.) Decin ym. (2017) mukaan sisäisen motivaatio vaikuttaa positiivisesti 
ihmisen hyvinvointiin. Se on tutkitusti yhteydessä muun muassa vähäiseen uupumukseen 
ja vähäisempään korkeista työn vaatimuksista aiheutuvaan stressiin (Fernet ym. 2010; 
Trepanier ym. 2013).  
Useiden tutkimusten perusteella transformationaalisen johtamistyylin ja korkean tun-
neälyn välillä on vahva ja suora positiivinen korrelaatio (Baba ym. 2019; 2009; Sayeed 
& Shanker 2009; Barling ym. 2000). Tunneälyn (engl. emotional Intelligence, EQ) eli 
kyvyn johtaa itseä ja hallita sosiaalisia suhteita uskotaan puolestaan olevan jopa yksi 
psyykkisen hyvinvoinnin keskeisistä perusteista. (Sterrett 2000; Cacciotti 2016). Tun-
neäly pitää sisällään itsetuntemuksen, itsetunnon ja itsensä johtamisen. Henkilö osoittaa 
vahvaa tunneälyä, jos hän tiedostaa omat tunteensa, tavoitteensa ja arvonsa, uskoo it-
seensä ja pystyy säätelemään tunnetilojaan kuten käsittelemään stressiä tai surua. Myös 
muiden itseä kohtaan osoittamien tunteiden tiedostaminen ja tämän tiedon hyödyntämi-
nen on osoitus tunneälystä. (Sterret 2000.) Tunneälykäs johtaja tiedostaa, miten tunteet 
vaikuttavat ihmisen toimintaan. Esimerkiksi lamaantuneena ihmisen on vaikeampi oppia 
ja kiihtyneenä rationaalinen ajattelu hankaloituu. Välttääkseen työntekijän lamauttamista 
tai tunteiden kiihdyttämistä, tunneälykäs johtaja pyrkii pikemminkin neuvottelemaan 
kuin väittelemään. Tunneälykäs johtaja pyrkii myös itse välttämään turhaa kiihtymistä ja 
negatiivista ajattelua. (Rantanen 2013, 15–17.) Transformationaalisen johtamistyylin ja 
tunneälyn yhteisiä piirteitä ovat muun muassa hyvä empatiakyky, hyvä itsetuntemus hen-
kinen tasapaino, luottamus ja motivointi (Goleman, 1998).   
Työhyvinvoinnin tai tunneälyn yhteyttä transaktionaaliseen johtamiseen ei ole tut-
kittu niin paljon kuin transformationaalisen johtamisen vastaavia yhteyksiä. Vähäisten 
tutkimusten mukaan transaktionaalinen johtamistyyli korreloi jokseenkin positiivisesti 
työhyvinvoinnin kanssa, sillä johtamistyylin yhteys uupumukseen on heikosti negatiivi-
nen ja yhteys henkilökohtaisten saavutusten kanssa vahvasti positiivinen (Zopiatis & 
Constati 2010). Transaktionaalisen johtamistyylin ja tunneälyn välillä ei ole merkittäviä 
yhteyksiä (Barling ym. 2000). Passiivisella johtamistyylillä on puolestaan selkeästi yh-
teys johtajan työhyvinvoinnin heikkenemiseen. (Bono ym. 2007; Zopiatis & Constati 
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2010.) Johtamistyyli korreloi positiivisesti muun muassa uupumuksen ja loppuunpalami-
sen (engl. burnout) kanssa. (Zopiatis & Constanti 2009, 300; 313; Zopiatis & Constanti 
2010.) Tunneälyn ja passiivisen johtamistyylin välillä ei ole merkittäviä yhteyksiä (Bar-
ling ym. 2000.)  
Koska transformationaalinen johtamistyyli on monella tapaa positiivisesti yhtey-
dessä johtajan työhyvinvointiin ja erityisesti tunneälyyn sekä sisäiseen motivaatioon, on 
hyvin mahdollista, että sillä on yhteys myös johtamisen huoliin. Tunneäly pitää sisällään 
kyvyn käsitellä tuntemuksiaan, joten transformationaalinen johtaja ei välttämättä kärsi 
samalla tavalla johtamisen huolista kuin transaktionaalinen tai passiivinen johtaja. Sisäi-
nen motivaatio puolestaan vähentää stressiä ylipäätänsä, joten se on todennäköisesti yh-
teydessä myös vähäisempiin johtamisen huoliin. Lisäksi transformationaalisella johtami-
sella on vahva positiivinen yhteys työntekijöiden työhyvinvoinnin kanssa, mikä vähentää 
todennäköisesti ainakin huolia vaikeuksista. Transformationaalisen johtamistyylien yh-
teydet voivat parhaassa tapauksessa muodostaa hyvinvointia luovan kehän. On mahdol-
lista, että koska alaiset kokevat hyvinvointia työssään, johtaja saa tukea johtamistyylilleen 
ja kokee näin merkitystä työstään. Tämä voi entisestään vahvistaa johtajan sisäistä moti-
vaatiota ja tätä kautta hyvinvointia, mikä puolestaan välittyy alaisille vieläkin parempana 
johtamisena.   
 
3.4 Koettu yksinäisyys 
Yksinäisyys on vaikea, ahdistava ja tuskallinen tunne, jolle on tyypillistä kokemus erilli-
syydestä. Se vaikuttaa negatiivisesti muun muassa itsetuntoon, itsevarmuuteen ja sosiaa-
liseen minäkuvaan. Yksinäisyys kannustaa ihmisiä etsimään merkitystä ja yhteyttä. 
(Weiss 1973; Rokach & Brock 1997.) Yksinäisyys voidaan jakaa emotionaaliseen ja so-
siaaliseen yksinäisyyteen. Emotionaalinen yksinäisyys viittaa siihen, että henkilö kokee 
puutetta läheisistä ihmissuhteista. Sosiaalisella yksinäisyydellä tarkoitetaan laajan sosi-
aalisen verkoston puuttumista. (De Jong Gierveld & Van Tilburg 2006.) Ihminen voi siis 
tuntea olevansa yksinäinen, vaikka hänellä olisi paljon ihmisiä ympärillään. Juuri tämän 
tyyppinen emotionaalinen yksinäisyys voi olla tyypillistä johtajille, joilla on paljon alaisia 
ympärillään, mutta vähän heitä ja heidän huoliaan syvällisesti ymmärtäviä ihmisiä (Ro-
kach 2014, 50–51). 
Yksinäisyyden lukuisat negatiiviset vaikutukset työhyvinvointiin puoltavat todennä-




muassa masennuksen oireet, vähentynyt läheisyys parisuhteessa, negatiivinen itsearvi-
ointi ja dementia ovat tyypillisiä seurauksia yksinäisyydestä. Yksinäisyys voi edesauttaa 
omaa hyvinvointia heikentävää käytöstä, kuten alkoholiongelmia ja yksinäisyyden on to-
dettu jopa ennustavan kuolemista. Emotionaalisen yksinäisyyden seuraukset nostavat hel-
posti riskiä myös sosiaalisen verkoston pienentymiselle entisestään. Yksinäisyys ja sosi-
aalisen tuen puute ovat vaarallinen yhdistelmä, sillä ne ovat yhteydessä heikentyneeseen 
mielenterveyteen, toiminnalliseen hitauteen, heikkoon unenlaatuun ja kohonneeseen ve-
renpaineeseen. (Rokach 2014, 50–51; Cacioppo ym. 2010; Akerlind & Hornquist, 1992.)  
Tutkimusten mukaan jo negatiivisten tunteiden jakaminen tai ongelmista puhuminen 
voi vähentää psyykkistä oireilua ja stressiä. Etenkin traumojen käsittelyssä, puhumisesta 
on todettu usein koituvan merkittävää hyötyä. (Pennebaker ym. 1988.) Puhuminen on 
todennäköisesti tehokas keino käsitellä myös huolien aiheuttamia negatiivisia tuntemuk-
sia. Johtajalle haasteena on kuitenkin löytää niitä ihmisiä, jotka kuuntelevat ja ymmärtä-
vät häntä ja rohkaistua murtamaan kuvaa itsestään voimakkaana ja vahvana persoonana. 
Tuoreessa väitöskirjassa Summanen (2019) toteaa, että sen lisäksi, että johtajilla on vain 
vähän sellaisia ihmisiä, jotka todella ymmärtävät heitä ja joiden kanssa he voivat keskus-
tella huolistaan, johtajat eivät myöskään uskalla keskustella työuupumuksestaan avoi-
mesti työyhteisössä. Johtajat kokevat aiheen araksi tai hankalaksi ja vähättelevät sen mer-
kitystä. Työuupumus nähdään jopa yksilön heikkoutena.  
Summasen tutkimuksessa (2019, 157–161, 174) kunnan johtoryhmän jäsenet luoki-
teltiin eri ryhmiin sen mukaan, miten he suhtautuvat työuupumukseen. Seitsemän haasta-
telluista sinnitteli uupumuksen kanssa, kolme haastatelluista kiisti työuupumuksen joltain 
osin, kaksi pyrki selviytymään uupumuksesta ja kaksi puolustautui. Tutkimuksen perus-
teella työuupumustyypit voidaan siis jakaa kiistäjiin, sinnittelijöihin, selviytyjiin ja puo-
lustajiin. Kiistäjät pitivät työuupumusoireita normaaleina työhön kuuluvina tuntemuksina 
ja kiistivät koko työuupumuksen käsitteen. Sinnittelijät koettivat selviytyä työuupumuk-
sen oireista ja pelkäsivät joutuvansa sairaslomalle ja mahdollisesti myös menettävänsä 
kasvonsa. Selviytyjät olivat jo joskus joutuneet ottamaan sairaslomaa työuupumuksen 
vuoksi. Puolustajat olivat siitä harvinaisia, että he sekä myönsivät työuupumuksen ole-
massaolon, että myös koettivat kannustaa avoimempaan keskusteluun aiheesta.  
Johtajilla on jossain määrin hyvä mahdollisuus ilmaista tunteitaan asemansa vuoksi, 
mutta tämä ei kuitenkaan takaa sitä, että johtajat pystyisivät todella käsittelemään tuntei-
taan jonkun kanssa. Tämän seurauksena johtajat voivat kokea yksinäisyyttä, vaikka pys-
tyisivätkin ilmaisemaan tunteitaan julkisesti. Usein käy niin, että johtajat eivät saa tukea 
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tunteisiinsa ja alaiset puolestaan joutuvat vihanpuuskien uhreiksi. (Zhang ym. 2019, 13–
14; Long & Lau 2012, 42–65.) Johtajat ja yrittäjät joutuvat työssään kohtaamaan päivit-
täin sellaisia haasteita ja huolia, joista voi olla vaikea puhua muille kuin vertaisessa ase-
massa työskenteleville. Tällaisia vertaisia kollegoita voi olla vaikea löytää ja vielä vaike-
ampaa saattaa olla ajan yhteensovittaminen, jotta huolista ehdittäisiin keskustella. Eten-
kin korkean tason johtajilla ja yrittäjillä on asemansa ja taipumustensa myötä usein kes-
kimääräistä suurempi riski kokea yksinäisyyden tunnetta säännöllisesti (Rokach 2014, 
50–51; Sexton & Bowman 1985, 129). Lisäksi tutkimusten mukaan yli puolet (52 %) 
pienyritysten omistajista kokevat säännöllisesti yksinäisyyttä ja yksinäisyys on tyypillistä 
kaiken tasoisten johtajien joukossa (Gumbert & Boyd 1984). Vaikka johtajien taipumus 
yksinäisyyteen ei ole uusi asia, on se silti vielä jokseenkin sivuutettu tai vaiettu aihe 
(Grumbert & Boyd 1984; Rokach 2014). 
Yksinäisyyden hyvinvointia heikentävien vaikutuksia takia olisi tärkeää, että kaikilla 
olisi ympärillään kuuntelevia ihmisiä. Nykyään yhteisöllisyyden ylläpitämiseksi joudu-
taan kehittelemään erilaisia ratkaisuja, sillä sitä heikentämässä ovat muun muassa etätyö 
ja kasvotusten tapahtuvaa vuorovaikutusta korvaavat laitteet ja sovellukset. Sekä alaisten, 
että johtajien taipumus yksinäisyyteen on kasvanut. Alaiset saavat kuitenkin vertaistukea 
helpommin toisiltaan, sillä he ovat nimenomaisesti vertaisia toisilleen. Heillä ei ole sa-
massa määrin aseman tuomia paineita ylläpitää kuvaa ylivertaisesta ihmisestä, vaan he 
pystyvät puhumaan huolistaan vapaammin. Heidän on myös helpompi saada ymmärrystä 
huoliinsa. Johtajien on puolestaan vaikeampi löytää vertaistaan tukea tai ymmärrystä huo-
lilleen, jotka rakentuvat muun muassa suuren vastuun ja alaisten toiveiden ympärille (Ro-
kach 2014, 51; 53; 55.)  
 
3.5 Johtamisen huolten mahdolliset selittäjät 
Johtamisen huolten ja työhyvinvoinnin välinen yhteys ei ole täysin kiistaton, mutta usei-
den tutkimusten, teorioiden ja havaintojen valossa hyvin todennäköinen (Auvinen ym. 
2019; Rantanen 2013; Lazarus, 1991; Deci ja Ryan 1985; Sosik and Godshalk 2000). 
Sekä transformationaalisen johtamistyylin ja työhyvinvoinnin, että yrityssuhteen ja työ-
hyvinvoinnin välillä näyttää olevan merkittäviä yhdistäviä tekijöitä, mikä puoltaa näiden 
tekijöiden yhteyttä myös johtamisen huoliin. Yksinäisyys on tekijä, joka liittyy sekä työ-
hyvinvointiin, että johtajuuteen (Zhang ym; Long & Lau, 2012; Zumaeta 2019). Toisaalta 




yksinäisyyden yhteys juuri johtajien kokemiin huoliin vaikuttaa ilmeiseltä ja on todennä-
köistä, että mikäli yksinäisyys on yhteydessä johtamisen huoliin, myös yrityssuhde ja 
johtamistyyli ovat yhteydessä johtamisen huoliin.  
On mahdollista, että johtamistyyli tai yrityssuhde eivät yksinään selitä johtamisen 
huolia, vaan että taustalla on jokin suurempi tekijä. Esimerkiksi transformationaalista joh-
tamistyyliä harjoittavat johtajat saattavat työskennellä yrityksessä, jossa työilmapiiri on 
kannustavampi ja palkkajohtajille voi olla mieluisampaa hakeutua yritykseen, jossa on 
hyvä työilmapiiri. Näin ollen johtamisen huolen yhteydet saattavat yrityssuhteen ja joh-
tamistyylin sijaan kiteytyä lähinnä työilmapiiriin, jolla tutkimusten mukaan on yhteys 
johtamisen huoliin (Auvinen ym. 2019). Syvällisemmän ja kokonaisvaltaisemman ym-
märryksen lisäämiseksi on kuitenkin hyvä tarkastella rajatumpia, juuri johtajaan kiteyty-
viä tekijöitä, jotka voivat vaikuttaa johtamisen huoliin. Johtaja on yksi merkittävä tekijä 
työilmapiirin rakentumisessa, sillä sekä hänen toimintansa ja käytöksensä vaikuttaa laa-
jasti koko työyhteisöön (Sy ym. 2005, 302; Summanen 2019, 161). Tässä tutkielmassa 
johtamisen huolten yhteyksiä johtamistyyliin, yrityssuhteeseen ja yksinäisyyteen tarkas-
tellaan sekä erillisinä tekijöinä, että toisiinsa yhteydessä olevina tekijöinä. Tällä tavalla 
pyritään selkeyttämään niitä yksittäisiä, mutta merkittäviä tekijöitä, jotka mahdollisesti 
selittävät johtamisen huolia. 
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4 METODIT JA AINEISTOT 
4.1 Tutkimusote 
Tutkimusta voidaan tehdä erilaisilla menetelmillä riippuen tutkimusotteesta. Tutkimusote 
on tyypillisesti kvalitatiivinen eli laadullinen, kvantitatiivinen eli määrällinen tai yhdis-
telmä näistä. Tutkimusotetta valittaessa, keskiössä on tutkimuksen tarkoitus ja tutkimus-
ongelma. Tässä tutkielmassa tarkoituksena ei ole vain kuvailla johtajien huolia, lisätä sy-
vällistä ymmärrystä yksittäisten johtajien huolista tai tarjota perusteltuja näkemyksiä ai-
heesta kuten laadullisissa tutkimuksissa. Sen sijaan tutkielman tarkoituksena on laajan 
aineiston avulla luoda yleispätevää kokonaiskuvaa siitä, mitkä tekijät ovat yhteydessä 
johtajien huoliin johtamisesta. Näin ollen johtamisen huolia pyritään selittämään pääasi-
assa kvantitatiivisen tutkimuksen keinoin eli lukuihin perustuen. (Kananen 2008, 24; 
Tuomi & Sarajärvi 2018, 73.) Johtamisen huolten keskeisimpiä yhteyksiä on tarkasteltu 
syvällisemmin myös laadullisen tutkimuksen menetelmien avulla.  
 
4.2 Aineiston keruu ja käytetyt muuttujat 
Tutkielman pääasiallisena ja ainoana aineistonkeruumenetelmänä käytettiin saatekir-
jeestä ja neljästä kysymysosiosta koostuvaa strukturoitua kyselyä (liite 4). Kysely lähe-
tettiin sähköpostilla noin kymmenelle tuhannelle johtajalle eri puolilla Suomea. Kyselyyn 
vastasi 631 johtajaa erikokoisista organisaatioista. Vastausprosentti oli näin ollen noin 
6,3 %. Tutkielman kysely toteutettiin toimeksiantona MPS yhtiöt Oy:lle (jatkossa MPS). 
MPS on suomalainen asiantuntija muutoksenhallinnassa, johtamisessa ja henkilöstörat-
kaisuissa. Yhtiö on erikoistunut etenkin johdon ja asiantuntijoiden kehittämiseen. (MPS 
2020.) Toimeksiantajaksi MPS valikoitui sen kattavien johtajaverkostojen ja asiantunti-
juuden takia. Yhtiö on toteuttanut johtamiskyselyitä ajankohtaisista teemoista jo pidem-
män aikaa. MPS:n tutkimusyksikkö auttoi sekä kyselyn rakentamisessa, että sen levittä-
misessä. Kyselyn tuloksista koottiin marras–joulukuussa 2020 tiivistelmä, joka julkaistiin 
yhtiön nettisivuilla. Tiivistelmään on lainattu osioita tästä tutkielmasta. 
Kyselyn saatekirjeessä kerrottiin tutkimuksesta ja toimeksiantajasta, sekä annettiin 
ohjeita kyselyyn vastaamiseen. Kyselyn ensimmäisessä kysymysosiossa mitattiin johto-
tehtäviin liittyviä huolia, toisessa osiossa koettua yksinäisyyttä, kolmannessa osiossa joh-




Kyselyn lopussa vastaajalla oli mahdollisuus jättää yhteystietonsa jatkotutkimuksia var-
ten, mutta näitä tietoja ei yhdistetty vastauksiin. Kysely toteutettiin siis anonyymisti ja 
kyselyssä ei ollut pakko vastata avoimiin kysymyksiin tai kertoa kaikkia taustatekijöitä. 
Kysely koottiin pääasiassa yhdistelemällä jo hyviksi todettuja valmiita mittareita, mutta 
mittareiden reliabiliteettia eli luotettavuutta mitattiin kaiken varalta vielä cronbachin 
alphalla (α). Kyselyn keskeisten summamuuttujien eli kysymysten ja väittämien luku-
määrät (lkm), teoreettiset ja todelliset vaihteluvälit (vv), keskiarvot (ka), keskihajonnat 
(kh) ja reliabiliteetit on nähtävissä taulukosta 4. Taulukossa ei ole huomioitu taustakysy-
myksiä tai avoimia kysymyksiä.  
 
Taulukko 4. Keskeisten summamuuttujien lukumäärät, vaihteluvälit, keskiarvot, 








Johtamisen huolenaiheet  16 1–5 1–5 2.60 (0.86) 0.58 
Huolet epäonnistumisesta 5 1–5 1–5 2.59 (0.88) 0.60 
Huolet vaikeuksista 5 1–5 1–4.8 2.48 (0.77) 0.56 
Huolet työn ja muun elämän epätasapainosta 6 1–5 1–5 2.72 (0.94) 0.58 
Johtamistyyli 21 0–4* 0–4 2.46 (0.52) 0.73 
Transformationaalinen johtamistyyli 12 0–4* 1.33–4 2.67 (0.45) 0.73 
Transaktionaalinen johtamistyyli 6 0–4* 1.33–4 2.87 (0.45) 0.71 
Passiivinen johtamistyyli 3 0–4* 0–4 1.83 (0.66) 0.74 
Korkea koettu yksinäisyys 6 1–4 1–3.33 1.75 (0.49) 0.68 
*Kyselyssä johtamistyyliä mitattiin asteikolla 1–5, mutta vastaukset muutettiin analyysivaiheessa vas-
taamaan alkuperäistä MLQ 6S -mittarin asteikkoa (0–4)  
**Reliabiliteettiä mitattiin cronbachin alphalla (α)     
 
Kyselyn ensimmäisessä osassa johtotehtäviin liittyvien huolenaiheiden mittaamiseen 
käytettiin Jyväskylän yliopiston tutkimuksissa suomennettua ja jalostettua, alun perin Ay-
canin ja Shelian (2018) kehittämää Worries about leadership (WAL) -kyselyä. Alkupe-
räinen Aycanin ja Shelian (2018) muotoilema kysely oli suunnattu ei-johtotehtävissä toi-
miville henkilöille, mutta Feldt ym. (2019a) jalostivat kysymyksiä niin, että ne sopivat 
laajan aineiston keräämiseen ja johtotehtävissä jo toimivien henkilöiden huolten mittaa-
miseksi. He käyttivät kyselyn testauksessa ja luotettavuuden parantamisessa muun mu-
assa teemallista fokusryhmähaastattelua ja faktorianalyysejä.  
Jalostetussa WAL-kyselyssä on 16 väittämää, joihin vastataan asteikolla 1–5 (1=hy-
vin vähän, 2=vähän, 3=jonkin verran, 4=paljon, 5=hyvin paljon, en tiedä). Kysymykset 
jakautuvat kolmeen osa-alueeseen mitaten 1) huolta epäonnistumisesta, 2) huolta 
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vaikeuksista ja 3) huolta työn ja muun elämän epätasapainosta. Taulukosta 4 nähdään, 
että johtamisen huolenaiheita mittaavat kysymykset olivat epäonnistumisen osalta luotet-
tavia, mutta muiden kategorioiden osalta vain hyvin lähellä luotettavaa alphan arvoa 
(α>0.6). Nunnallyn (1978) mukaan alphan arvo on luotettava ainakin silloin kun se on 
arvoltaan 0.7 tai suurempi. Koska kysymykset olivat osittain vain lähellä luotettavaa ar-
voa, täytyy niihin suhtautua pienellä varauksella. Johtotehtäviin liittyviä huolia selvitet-
tiin myös yhdellä avoimella kysymyksellä (Huolestuttaako jokin muu asia sinua johta-
jana, mikä?) ja yhdellä monivalintakysymyksellä (Mitkä asiat auttavat sinua käsittele-
mään johtajana kohtaamiasi huolia?).  
Kyselyn toisessa osassa, yksinäisyyden mittauksessa käytettiin joitakin väittämiä Da-
niel Russellin (1982) yksinäisyyttä mittaavasta The measurement of loneliness -kyselyn 
kolmannesta versiosta (Liite 3). Mittari valikoitui tutkielmaan siksi, koska se on tutkitusti 
erittäin luotettava sekä psyykkisen, että myös fyysisen hyvinvoinnin tutkimuksissa ja 
koska se on yksinäisyyden mittareista laajimmin käytetty (Russell 1996; Russell ym. 
2019, 1126). Tutkielmassa Russellin kysymyksiä on yhdistelty ja ne on muutettu positii-
viseen muotoon. Kaikkia väittämiä ei otettu mukaan kyselyyn ja yhteensä kysymyksiä oli 
vain kuusi, kun alkuperäisessä kyselyssä niitä on 20. Tiivistettyyn ratkaisuun päädyttiin 
siksi, ettei kyselystä tulisi liian pitkä, minkä epäiltiin laskevan vastaajien motivaatiota 
vastata kyselyyn ja koska tutkielman tarkoituksena ei ole lisätä syvällistä ymmärrystä 
yksinäisyydestä vaan pikemminkin vain avata yksinäisyyden ja huolien mahdollisia yh-
teyksiä. Kysymykset on käännetty suomeksi ja sitten tarkastettu MPS:n tutkimusyksikön 
toimesta. Taulukosta 4 nähdään, että yksinäisyyden mittarissa alpha oli hyvin lähellä luo-
tettavaa arvoa, mikä tarkoittaa, että mittaria voidaan pitää melko luotettavana (Nunnally 
1978). Väittämien ohella vastaajille esitettiin myös yksi kyllä/en/en osaa sanoa -kysymys 
(Koetko, että yksinäisyys on yksi johtajien tyypillisistä haasteista?).  
Kyselyn kolmannessa osassa mitattiin vastaajien johtamistyyliä Multifactor Lea-
dership Questionnaire (MLQ) -kyselystä jalostettua MLQ 6S -mittarin avulla (Liite 1). 
MLQ on Bassin ja Avolion (1992) kehittämä johtamistyylejä luokittelevaan mittari, jota 
on käytetty paljon kvantitatiivisissa tutkimuksissa ja joka on transformationaalisista mit-
tareista eniten käytetty (Antonakis & House 2002, 18). Se on todettu päteväksi ja luotet-
tavaksi mittariksi useissa eri tutkimuksissa (Bass & Avolio 2011; Antonakis 2018; Elen-
kov ym. 2005; Tejeda 2001). Mittarissa johtamistyylit jaetaan kolmeen: transforma-
tionaalinen, transaktionaalinen ja laissez-faire (Bass 1985). MLQ-kyselyn versioon 6S 




koska kyseistä mittaria on kuvailtu yhdeksi luotettavimmaksi ja parhaiten tutkituksi joh-
tamistyylin mittariksi (Tejeda 2001).  
MLQ 6S pitää sisällään 21 väittämää, joihin vastataan asteikolla 1–5 (1=en ollen-
kaan, 2=silloin tällöin, 3=joskus, 4=melko usein, 5=usein tai aina). Kysymykset voidaan 
luokitella kuuluvaksi joihinkin seitsemästä johtamisen osa-alueesta: ideaalinen vaikutus-
valta, inspiroiva motivoiminen, älyllinen haastaminen, yksilöllinen huomioiminen, pal-
kitseminen, johtaminen poikkeusten toimesta ja passiivinen johtaminen. Nämä seitsemän 
johtamista kuvaavaa tekijää voidaan puolestaan jaotella kuuluviksi johonkin alkuperäisen 
MLQ-mittarin kolmesta johtamistyylistä. (Antonakis & House 2002; Bass & Avolio 
1992.) Tutkielmassa MLQ 6S -kyselyn väittämät on suomennettu ja tämän jälkeen tar-
kastettu MPS:n tutkimusyksikön toimesta. Taulukosta 4 nähdään vielä, että cronbachin 
alpha sai riittävän korkeita arvoja (α>0.7) kaikissa kolmessa johtamistyylin mittarissa 
(Nunnally 1978). Johtamistyylin mittaamisen yhteydessä esitettiin myös yksi avoin ky-
symys mahdollisia jatkotutkimuksia varten (Mikä on sinun mielestäsi suurin haaste jak-
samiseen tai elämänhallintaan liittyen?).  
Taustakysymyksien laadinnassa pohjana käytettiin MPS:n (2017) aiempien johta-
miskyselyiden aineistoja ja Jyväskylän yliopiston tutkimuksia johtamisen huolista (Au-
vinen ym. 2019; Feldt ym. 2019a) Kolmellatoista taustakysymyksellä pyrittiin kartoitta-
maan laajasti eri tekijöitä, kuten johtamiskokemusta, koulutustaustaa, alaisten määrää, 
lasten määrää ja johtajan suhdetta yritykseen (omistajayrittäjä, osaomistaja vai palkka-
johtaja), joilla uskottiin mahdollisesti olevan yhteys huoliin. Keräämällä perustietoja, ku-
ten kysymällä ikää ja sukupuolta, selvitettiin tutkimustulosten yleistettävyyttä. Avoimilla 
kysymyksillä pyrittiin ensisijaisesti tekemään kyselystä vastaajille miellyttävämpi, mutta 
myös täydentämään mittareiden mahdollisia puutoksia. Ne antoivat johtajille mahdolli-
suuden kokea tulevansa paremmin kuulluksi ja ymmärretyksi sekä mainita asioita, joita 
kyselyssä ei muuten tullut esille.  
 
4.3 Tutkimustulosten analysointi 
Tutkimustulosten analysoinnissa on tärkeää esittää uudelleen tutkimuskysymykset ja pyr-
kiä ensisijaisesti vastaamaan niihin (KvantiMOTV 2020). Toteutettu kysely oli kokonai-
suudessaan melko laaja: yhteyksiä johtamisen huoliin etsittiin useiden taustamuuttujien 
avulla. Tarkoituksenmukaisuuden säilyttämiseksi kaikkia taustamuuttujia ei tarkastella 
syvällisesti erikseen. Tutkimustulosten analysoinnissa tarkastellaan ensin vastaajien 
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oleellisia taustatietoja ja sitten tutkimuskysymysten kannalta oleellisia teemoja syvälli-
semmin aihealueittain. Taustamuuttujat auttavat hahmottamaan varsinaisten tutkittavien 
tekijöiden, kuten johtamistyylin, yrityssuhteen ja koetun yksinäisyyden merkitystä johta-
misen huolten selittäjinä. Kyselyn vastausten analysoinnissa ja havainnollistamisessa 
käytettiin IBM SPSS Statistics 25 for Windows ja Windows Excel -ohjelmia. 
Kyselyn keskeisimpien muuttujien yhteydet on koottu taulukkoon 5, jossa on esitetty 
niiden korrelaatiokertoimet. Muuttujien 2–4 (ikä, alle kouluikäisten lasten määrä ja lasten 
lukumäärä yhteensä) ja 6–10 (koulutustaso, johtamiskokemus, alaisten määrä, organisaa-
tion koko ja koettu korkea yksinäisyys) korrelaatiota mitattiin Pearsonin korrelaatiolla. 
Muuttujien 1 (sukupuoli), 5 (parisuhde) ja 11–17 (johtamistyylit ja johtotehtäviin liittyvät 
huolet) korrelaatiota mitattiin Spearmanin järjestyskorrelaatiolla. Korrelaatiolla mitataan 
muuttujien välistä riippuvuutta. Korrelaatiokerroin voi saada arvon, joka on välillä -1–1. 
Täydellinen negatiivinen korrelaatio saavutetaan, kun arvo on -1 ja täydellinen positiivi-
nen korrelaatio kun arvo on 1. Mitä lähempänä korrelaatio on arvoa 1, sitä suurempi riip-
puvuus muuttujien välillä vallitsee ja mikäli arvo on lähellä nollaa, ei muuttujien välillä 
ole juurikaan riippuvuutta. (Huiterna 2011, 15; KvantiMOTV; Metsämuuronen, 2009, 
369–371.) Korrelaation merkitsevyystasoa eli havainnon todennäköisyyttä mitattiin F-
testiluvun ja sen p-arvon (engl. probability) avulla. Kun p-arvo on alle 0.05, korrelaatio 
on merkittävä ja kun arvo on alle 0.01, korrelaatio on erittäin merkittävä. (Metsä-






















Taulukosta 5 nähdään, että yksinäisyyden yhteys johtamisen huoliin on vahvasti positii-
vinen ja transformationaalisen johtamistyylin yhteys huoliin vahvasti negatiivinen: Mitä 
korkeampaa yksinäisyyttä johtaja kokee, sitä enemmän huolia hänellä todennäköisesti on 
ja mitä vahvempaa transformationaalista johtamistyyliä johtaja osoittaa, sitä vähemmän 
huolia hänellä todennäköisesti on. Muiden muuttujien yhteydet johtamisen huoliin ovat 
verrattain pienet: sukupuolella on yhteys huoliin epäonnistumisesta, lasten määrällä huo-
liin epäonnistumisesta ja vaikeuksista, parisuhdetilanteella kaikkiin johtamisen huoliin ja 
johtamiskokemuksella huoliin epäonnistumisesta. Taulukossa 2 ei ole huomioitu johtajan 
suhdetta yritykseen eli sitä, toimiiko johtaja omistajayrittäjänä, osaomistajana vai palk-
kajohtajana. Johtajan yrityssuhdetta on tarkasteltu erikseen yksisuuntaisella varianssiana-
lyysillä (engl. one-way ANOVA) taulukossa 5. Myös johtamiskokemuksen, johtamistyy-
lin, yksinäisyyden tarkastelussa on hyödynnetty lisäksi varianssianalyysiä. 
Tutkimustulosten analysoinnissa on pyritty ensisijaisesti vastaamaan tutkimuskysy-
myksiin kattavasti, joten syvemmin on tarkasteltu yksinäisyyden, johtamistyylin, johtajan 
ja johtamisen huolten yhteyksiä. Tutkimustulosten tarkastelu lähtee liikkeelle keskeisten 
taustatekijöiden ja niiden mahdollisten merkittävien yhteyksien avaamisesta. Tämän jäl-
keen tarkastellaan johtamisen huolia omana teemanaan. Seuraavaksi tarkasteluun otetaan 
yrityssuhde, sitten johtamistyyli ja lopuksi yksinäisyys. Tulkinnoissa painoarvoa on an-
nettu etenkin yllättäville ja merkittäville havainnoille, eikä esimerkiksi kaikkia avoimia 
kysymyksiä ole analysoitu. Taustamuuttujien analysoinnissa on hyödynnetty pohdinnan 
ohella havainnollistavia kuvioita, taulukoita ja prosenttilukuja. Otoskokoa eli jakaumaa 
on merkitty n-kirjaimella. Johtamiskokemusta, huolien määrää ja koettua yksinäisyyttä 
on pohdittu keskiarvojen ja keskihajontojen valossa. Johtamisen huolten yhteyttä johta-
mistyyliin, yrityssuhteeseen ja koettuun yksinäisyyteen on tarkasteltu yksisuuntaisella va-
rianssianalyysillä. Johtamisen huolten ja koetun yksinäisyyden tarkastelussa on myös si-
teerattu avointen kysymysten vastauksia sellaisenaan tai osittain. Johtamisen huolten yh-
teydessä vastauksia on lisäksi taulukoitu ja luokiteltu huolikategorioihin. Yhdistelemällä 
näitä erilaisia analyysimenetelmiä on pyritty luomaan kattavaa yleiskuvaa johtotehtäviin 









5.1 Vastaajien taustatiedot 
Sukupuoli ja parisuhde 
Johtajista valtaosa (89 %) oli parisuhteessa. Vastaajista suurin osa (58,8 %, n=371) oli 
miehiä, 39,9 % (n=252) naisia ja 0,2 % (n=1) muun sukupuolisia. Vastaajista 7 % (n=7) 
ei halunnut kertoa sukupuoltaan. Tarkasteltaessa miehiä ja naisia (n=623), sukupuolella 
ei ollut merkittävää yhteyttä johtamisen huoliin tai koettuun yksinäisyyteen (p>0.05) lu-
kuun ottamatta huolia epäonnistumisesta (p<0.05), joita oli keskiarvoisesti hieman enem-




Kuvio 1. Sukupuoli (n=631) 
 
Ikä 
Vastaajat olivat iältään pääosin 50–59-vuotiaita (43,4 %, n=274) tai 40–49-vuotiaita (28,1 
%, n=177). Yli 59-vuotiaita vastaajista oli 17,7 % (n=112), 30–39-vuotiaita oli 9,4 % 
(n=59) ja alle 30-vuotiaita vain 0,8 % (n=5). Lisäksi vastaajista 0,6 % (n=4) ei halunnut 
kertoa ikäänsä. Vastaajista 89,2 % oli siis yli 39-vuotiaita ja vastaajien keskimääräinen 
ikä painottui noin viidenkymmenen vuoden tienoille. Tämä edustaa hyvin korkean tason 
johtajia, sillä usein tällaiseen virkaan pääseminen vaatii pitkää aiempaa työkokemusta. 
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Kuvio 2. Ikä (n=631)  
 
Iän ja johtamisen huolten tai koetun yksinäisyyden välillä ei ollut merkittäviä yhteyksiä 
(p>0.05). Vastauksista hahmottui kuitenkin, että iän kasvaessa myös johtamisen huolia ja 
yksinäisyyttä koettiin tyypillisesti hieman vähemmän. Ikä ja johtamiskokemus korreloi-
vat luonnollisesti vahvasti keskenään, joten vähäisempi huolten määrä saattaa juontua 
suuremmasta johtamiskokemuksesta. Etenkin alle 30-vuotiailla johtajilla koettu yksinäi-
syys oli keskiarvoisesti suurempi (ka:2.5, kh:0.37) kuin yli 30-vuotiailla (ka:1.88–1.65, 
kh:0.41–0.52). Tämä saattaa johtua siitä, että koska nuoria johtajia on verrattain vähän, 
voi heidän olla vaikeampi löytää vertaisiaan ystäviä tai keskustelukumppaneita. Heidän 
oman ikäluokkansa edustajat eivät välttämättä pysty tarjoamaan heille heidän tarvitse-




Vastaajista noin puolilla (49 %, n= 309) oli yliopistokoulutus, noin kolmasosalla (27,6 
%, n=174) ammattikorkeakoulututkinto ja 10,5 %:lla (n=66) korkeampi ammattikorkea-
koulututkinto. Vastaajista 3,8 % (n=24) mainitsi korkeimmaksi koulutuksekseen tohtorin 
tutkinnon, 3,8 % (n=24) ammattikoulun, 2,7 % (n=17) lukion ja 1,1 % (n=7) peruskoulun. 
Vastanneista 1,6 % (n=10) ei halunnut kertoa koulutustaustaansa. Johtajista valtaosa 
(noin 91 %) oli käynyt joko ammattikorkeakoulun tai yliopiston. Nykyään yhä useampi 
toimenkuva vaatii jonkinlaista koulutusta ja koska johtajan toimenkuva on tyypillisesti 
vaativa, on ilmeistä, että etenkin palkkajohtajilta vaaditaan myös pitkää koulutusta. Joh-
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Kuvio 3. Koulutustausta (n=631)  
 
Koulutustaustalla ei ollut merkittävää yhteyttä johtamisen huoliin tai koettuun yksinäi-
syyteen (p>0.05). Aineistosta näkyi kuitenkin, että pelkän peruskoulun suorittaneilla hen-
kilöillä johtamisen huolet olivat huomattavasti muita matalampia. Myös pelkän ammatti-
koulun suorittaneilla johtajilla huolia johtamisesta oli jonkin verran muita vähemmän. 
Matalan koulutustason ja vähäisten huolten yhteys voi selittyä esimerkiksi sillä, että ma-
talalla koulutuksella toimivien johtajien johtotehtävät eivät sisällä niin suuria vastuita 
kuin korkeammalla koulutuksella toimivien johtajien johtotehtävät. Yhteyksiin on kui-
tenkin hyvä suhtautua varauksella, sillä alemman koulutuksen käyneet olivat tuloksissa 
selkeästi aliedustettuina.  
 
Johtamiskokemus  
Suurimmalla osalla vastaajilla yli 19-vuoden johtamiskokemus (36,6 %, n=230), seuraa-
vaksi tyypillisin oli 10–19-vuoden johtamiskokemus (35,5 %, n=224), sitten 6–9-vuoden 
johtamiskokemus (12,5 %, n=78). 3–5-vuoden johtamiskokemusta oli vastaajista 10,5 
%:lla (n=66) ja alle 2-vuoden johtamiskokemus vain 3,8 %:lla (n=23). Johtajista 1,6 % 
(n=10) ei halunnut kertoa johtamiskokemuksensa määrää. Niin kuin korkean tason johta-
jilla tyypillisesti, valtaosalla vastaajista (72,1 %, n=455) oli siis vähintään 10 vuotta joh-
tamiskokemusta. Alle kymmenen vuoden johtamiskokemus oli vain noin 26,3 %:lla 




Kuvio 4. Johtamiskokemus vuosina (n=631)  
 
Johtamiskokemuksella ei ollut merkittävää yhteyttä johtamisen huoliin (p>0.05), mutta 
kylläkin koettuun yksinäisyyteen (p<0.05). Tuloksista (taulukko 6) on hahmotettavissa, 
että johtamisen huolia keskimääräisesti ja huolia epäonnistumisesta koettiin vähemmän 
johtamiskokemuksen ollessa 10 vuotta tai yli sen. Alle 10-vuoden johtamiskokemus ei 
siis vielä vähennä johtamisen huolia. Johtamisen huolet saattavat olla jopa korkeimmil-
laan silloin, kun johtamiskokemusta on takana 6–9 vuotta. Tämä voi kertoa muun muassa 
siitä, että johtajan tehtävä on niin vaativa, että johtajan täytyy lähinnä tottua työn vaati-
vuuteen ja ymmärtää, että suuri vastuu ja moninaiset odotukset ovat kiinteä osa työtä. 
Hyväksyttyään tämän tosiasian, johtaja voi sitten tiputtaa omia itselleen tuottamia vaati-
muksia ja näin ollen huolehtia vähemmän. Toisaalta voi myös olla, että yli 10-vuotta joh-
tamiskokemusta antaa myös suuremman varmuuden työpaikan pysyvyydestä kuin alle 
10-vuotta. Koetun yksinäisyyden suhteen tulokset ovat yksiselitteiset: Mitä enemmän 
johtamiskokemusta vastaajalla oli, sitä vähemmän yksinäisyyttä hän koki. Voi olla, että 
kun johtamiskokemusta alkaa kertyä, myös mahdollisuudet tutustua vertaisiin ihmisiin 
kasvavat.  
 
Taulukko 6. Johtamiskokemuksen yhteys huoliin johtamisesta ja koettuun yksinäi-
syyteen (n=621) 
  0–2 vuotta 3–5 vuotta 6–9 vuotta 10–19 vuotta Yli 19 vuotta F 
Huolet epäonnistu-
misesta 
2.78 (0.96) 2.66 (0.87) 2.67 (0.91) 2.61 (0.85) 2.49 (0.89) 1.32* 
Huolet vaikeuksista 2.59 (0.88) 2.51 (0.79) 2.54 (0.78 2.51 (0.75) 2.42 (0.77) 0.77* 
Huolet työn ja muun 
elämän tasapainosta 
2.72 (0.96) 2.83 (0.87) 2.89 (0.95) 2.68 (0.98)  2.68 (0.92) 1.05* 
Johtamisen huolet  2.70 (0.76) 2.67 (0.69) 2.70 (0.74) 2.60 (0.71) 2.53 (0.71) 1.22* 
Koettu korkea yksi-
näisyys 
1.97 (0.51) 1.83 (0.49) 1.80 (0.49) 1.74 (0.48) 1.70 (0.49) 2.51** 
*p > 0.05, **p <0.05             
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Toimenkuva ja organisaatio 
Vastaajista noin 31 % työskenteli perheyrityksessä, mutta muuten johtajat työskentelivät 
melko tasaisesti yhdistyksissä (n. 14 %), julkisissa organisaatioissa (n. 11 %), 
kansainvälisten yhtiöiden tytäryhtiöissä (n. 10 %), pääomasijoittajien omistamissa 
yhtiöissä (n. 8 %), listautuneissa yhtiöissä (n. 7 %), startup-yhtiöissä (n. 1 %) tai muissa 
organisaatioissa (n. 16 %). Johtajat jakautuivat melko tasaisesti myös organisaation koon 
puolesta, kun tarkastelun kohteena oli henkilömäärä. Yli 200-henkilön organisaatioissa 
johtajista toimi noin 24 %, 50–199 henkilön organisaatioissa noin 31 %, 25–49 henkilön 
organisaatioissa noin 22 % ja alle 25-henkilön organisaatioissa noin 23 %. Vastaajien 
toimenkuvaa on kuvattu kuviossa 5. Suurin osa (34,7 %, n=219) kyselyyn vastanneista 
johtajista toimi talousjohtajina. Muissa kuin ehdotetuissa johtotehtävissä toimi 22,3 % 
(n=141), liiketoimintajohtajina toimi 14,9 % (n=94) ja henkilöstöjohtajina 10 % (n=63).  
 
 
Kuvio 5. Toimenkuva (n=631) 
 
Johtajien toimenkuvaa, organisaation tyyppiä ja kokoa kysyttiin, sillä haluttiin varmistua 
siitä, että johtajat olivat taustoiltaan tarpeeksi erilaisia. Tulosten hajonnan katsottiin ole-
van riittävä, eikä tarkempaa tarkastelua toimenkuvan tai organisaation ja johtamisen huol-
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5.2 Huolet johtamisesta 
Johtajien huolia epäonnistumisesta, vaikeuksista sekä työn ja muun elämän tasapainosta 
mitattiin asteikolla 1–5. Huolien määrää analysoitiin kolmella asteella: 1. paljon tai hyvin 
paljon huolia (arvot 3.51–5), 2. jonkin verran huolia (arvot 2.51–3.5) ja 3. vähän tai hyvin 
vähän huolia (arvot 0–2.5). Johtotehtäviin liittyvien huolten määrät (%, n), keskiarvot ja 
keskihajonnat on ilmoitettu taulukossa 4.  
 
Taulukko 7. Huolten määrä (%, n), keskiarvo (ka) ja keskihajonta (kh) (n=631)  
 
 
Kaikissa huolikategorioissa huolehtimisen aste oli tyypillisimmin jonkin verran. Keskiar-
voisesti eniten huolia johtajat kokivat työn ja muun elämän tasapainosta (2.72). Huolia 
epäonnistumisesta koettiin toisiksi eniten (2.59) ja huolia vaikeuksista vähiten (2.48). Ko-
ettujen huolien määrä oli melko tasainen eri huolikategorioissa. Suurin eroavaisuus oli 
siinä, että paljon tai hyvin paljon huolia koettiin yli kaksinkertaisesti enemmän työn ja 
muun elämän tasapainosta kuin vaikeuksista. Ajankäyttö onkin johtajille yksi merkittävä 
haaste, joten siihen liittyvien huolien suuri määrä ei tule yllätyksenä. Johtajien huolia kä-
sittelevässä osiossa esitettiin myös yksi avoin kysymys: Huolestuttaako jokin muu asia 
sinua johtajana, mikä? Johtajien esille nostamat huolet on lajiteltu teemoittain tauluk-
koon 8, jossa on myös ilmoitettu mihin huolikategoriaan ne pääosin sijoittuvat. Ensim-
mäisenä listalla ovat ne teemat, jotka johtajia eniten huolettivat. Koska kysely toteutettiin 
vuoden 2020 loppupuolella, huoliteemoista välittyy ainakin jossain määrin koronapande-









Taulukko 8. Johtajien muut huolenaiheet vuonna 2020 
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Vastauksissa painottui etenkin huoli työntekijöiden hyvinvoinnista (huolenaihe 1) ja ko-
ronapandemian negatiiviset vaikutukset muun muassa vuorovaikutukseen työntekijöiden 
kanssa ja yhteisöllisyyteen (huolenaihe 2). Nämä liittyvät pitkälti johtamisen huoliin vai-
keuksista muille, jotka ovat seurausta johtajan omasta huonosta tai puutteellisesta toimin-
nasta. Johtajat pelkäsivät pitkälti sitä, että heidän suhteensa työntekijöihin muuttuu huo-
nommaksi tai etäisemmäksi ja, että tällä on negatiivisia vaikutuksia alaisten hyvinvoin-
nille. Nelikymppinen palkkajohtaja koki menettäneensä kyvyn hallita työntekijöiden hy-
vinvointia ja kommentoi asiaa näin: ”Nykyisessä etätyötilanteessa olen menettänyt koko-
naiskuvan siihen mitä työyhteisössä tapahtuu”. Viidenkympin tienoilla oleva palkkajoh-
taja pohti, että “Covid-19 ajan ongelmana on, että suoria alaisia tai kollegoja en ole 
nähnyt maaliskuun 16. päivän jälkeen kasvokkain ja suhde muuttuu erilaiseksi kuin ai-
kaisemmin”. Iäkkäämpi, yli 59-vuotias palkkajohtaja tulkitsi tilannetta puolestaan sano-
malla, että “Etäjohtaminen on haastavaa koska ei ole samalla tavalla läsnä arjen tiimi-
johtamisessa. Henkilöt ovat väsyneitä etätyöhön”.  
Kaikissa kolmessa vastauksessa korostui johtajien epätietoisuus siitä, miten etäjoh-
tamista pitäisi käytännössä toteuttaa. Etenkin toisesta vastauksesta välittyi johtajien tarve 
tuntea laajaa hallinnan tunnetta ja se, että johtajat kokivat tämän tunteen olevan jokseen-
kin uhattuna. Toisin sanoen, johtajat olivat epätietoisia siitä, mitä tehdä tilanteessa, jossa 
heidän hallintavaltansa on rajatumpi kuin aiemmin. Viimeisessä vastauksessa konkreti-
soitui myös pelko työntekijöiden jaksamisesta. Työntekijöiden hyvinvoinnin ohella myös 
koronan vaikutukset organisaation taloudelle huolettivat johtajia. Kolmekymppistä palk-
kajohtajaa huoletti sekä työntekijöiden jaksaminen, oma kyvykkyys ja organisaation tu-
levaisuus: ”Työntekijöitteni jaksaminen ja koronan jälkeinen taloudellinen tilanne. Huo-
lettaa, osaanko johtaa yrityksen vaikean ajan yli”.  
Johtajia mietityttivät myös perinteiset aiheet, kuten suuret vaatimukset ja iso vastuu 
(huolenaihe 3). Nämä teemat liittyvät huoliin epäonnistumisesta ja huoliin vaikeuksista 
itselle ja muille. Johtajat pelkäsivät epäonnistumisen julkisia seurauksia, kuten kasvojen 
menettämistä sekä epäonnistumisen laajoja seurauksia muille. Suuriin vaatimuksiin ja 
vastuuseen linkittyi usein myös huoli omasta jaksamisesta, joka liittyy huoliin vaikeuk-
sista itselle (huolenaihe 4). Johtajien jaksaminen tuntui olevan koetuksella pitkälti ajan-
puutteen vuoksi. Johtajat vastasivat muun muassa seuraavanlaisesti:   
 
“Oma osaaminen suhteessa työn vastuullisuuteen huolettaa erittäin paljon, esi-




menettää kasvoni sekä työni. Jatkuva paine näistä asioista kuormittaa henkisesti 
ja on vaikuttanut esimerkiksi stressioireiden runsaaseen lisääntymiseen. Stressit-
tömiä aikoja ei juuri ole” (Viisikymppinen palkkajohtaja.) 
 
“En ole huolissani siitä, että tekemäni virheet saavat enemmän huomiota, mutta 
kylläkin siitä, että tekemilläni virheillä saattaa olla kauaskantoisia ja laajoja seu-
rauksia laajemmalle joukolle” (Viisikymppinen palkkajohtaja.) 
 
”Oma jaksaminen heijastuu heti käyttäytymiseeni, ja työntekijät tunnistavat sen. 
Toisaalta on hyvä, että he eivät silloin kuormita minua "turhaan", mutta se johtaa 
ongelmien pitkittymiseen ja monimutkaistumiseen. Toisaalta olen mielelläni 
avoin, koska se on osa persoonaani, mutta tässä tilanteessa koen sen heikkoutena 
johtajana” (Viisikymppinen yrittäjä.) 
 
Useissa vastauksissa korostui huoli julkisen arvostelun kohteeksi joutumisesta ja yksityi-
syyden menettämisestä (huolenaihe 5). Huolet kiteytyivät pitkälti pelkoon mainehaitoista 
ja sosiaalisen median kasvaneesta vallasta. Nämä teemat liittyvät etenkin huoliin julki-
sesta epäonnistumisesta. Johtajat pelkäsivät, että pienistä virheistä, väärinymmärryksistä 
tai jopa täysin virheellisistä väitteistä nousee isoja otsikoita, joista aiheutuu merkittäviä 
mainehaittoja. Esille nostettiin ”Julkisuuden väärinkäytön mahdollisuudet: tulla musta-
maalatuksi, ajojahdatuksi tai julkisesti epärehellisten ja väärien väitteiden kautta häpäis-
tyksi.” (Nelikymppinen palkkajohtaja). Johtajat pelkäsivät median kasvanutta valtaa ja 
virheisiin kohdistuvaa kohtuutonta huomiota. Johtajilla oli myös huoli siitä, että he jou-
tuvat tekemään omien arvojen vastaisia päätöksiä tai, että omat mielipiteet ovat ristirii-
dassa työposition kanssa, eikä niitä voi siksi esittää sosiaalisessa mediassa.  
Huolet yksityisyyden menettämisestä ulottuivat myös huoliin vaikeuksista muille ja 
huoliin työn ja perheen yhteensovittamisesta. Yksi viisikymppinen palkkajohtaja pelkäsi 
esimerkiksi lastensa kärsivän siitä, jos hänen toimiaan ” – – arvostellaan armottomasti 
julkisuudessa”. Toisaalta pelättiin, että jos perhe-elämässä asiat eivät suju, tämä noste-
taan esille mediassa. Kyseinen huoli korostaa entisestään paineita perheen ja työelämän 
yhteensovittamisesta.  Eräs nelikymppinen palkkajohtaja totesi näin: ”Yksityisyyden me-
nettäminen on suurin haaste. Esim. täysin asiattomat someiskut. Ja toki julkinen riepot-
telu, jos jotain negatiivista henkilökohtaisessa tai työelämässä tapahtuisi”. Vastausten 
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perusteella julkisen arvostelun kohteeksi joutuminen tai yksityisyyden menettäminen tun-
tui olevan ainakin joillekin johtajille sekä todentuntuinen, että erittäin ikävä uhkakuva.  
Huolta johtajille aiheutti myös irtisanomisen uhka (huolenaihe 6). Tämä liittyy muun 
muassa huoliin julkisesta epäonnistumisesta ja sen seurauksista. Toisaalta myös oma jak-
saminen ja suuri vastuu kiteytyivät vahvasti huoleen työsuhteen pysyvyydestä. Yksi ver-
rattain nuori johtaja kommentoi asiaa seuraavanlaisesti.  
 
”Tietynlainen epävakaus työsuhteen pysyvyydessä. Asemani on tällä hetkellä 
vahva, mutta jos väsyn enkä enää jaksa, päättyykö myös työsuhteeni? Tai jos teen 
kalliin virheen, laitetaanko minut ulos?”. (Kolmekymppinen palkkajohtaja.) 
 
Toisaalta johtajat olivat myös epävarmoja oman toimintansa riittävyydestä. Eräs kolmi-
kymppinen osaomistaja kertoi, että häntä huolettaa “Palautteen puute ja epävarmuus 
siitä, onko hallitus tyytyväinen suoriutumiseeni”. Tämä huoli liittyy osittain myös suuriin 
vastuisiin (huolenaihe 3). Ainakin osa johtajista oli siis melko epävarmoja asemastaan, 
mikä tuotti heille jatkuvasti paineita osoittaa vahvaa osaamista ja ylivertaista jaksamista.  
Myös yksinäisyys (huolenaihe 7) ja Suomen hallituksen toimet (huolenaihe 8) huo-
lettivat johtajia. Yksinäisyyttä on tarkasteltu tarkemmin luvussa 4.6 Johtotehtäviin liitty-
vät huolet ja koettu yksinäisyys. Suomen hallituksen toimet eivät suoraan sisältyneet mi-
hinkään huolikategorioista, mutta ne olivat yksi vahva epävarmuustekijä, joka vaikeutti 
ainakin joidenkin johtajien päätöksentekoa ja näin ollen altisti johtajan epäonnistumiselle 
tai vaikeuksille. Yksi viisikymppinen osaomistaja kiteytti epävarmuuden näin: "Nykyisen 
hallituksen päättämättömyys, ollaan ihan tuuliajolla päätösten suhteen". Johtajia huoleh-
tivat ylipäätänsä pitkälti sellaiset asiat, jotka tuottivat heille epävarmuutta. Suomen halli-
tuksen toimien ohella, irtisanomisen uhka ja oma jaksaminen olivat erityisesti sellaisia 
teemoja, joissa korostui pelko siitä, että mitä jos jotain pahaa tapahtuu.  
Muutamissa vastauksissa kritisoitiin huolikategorioita ja ylipäätään ajatusta siitä, että 
johtaja huolehtisi mistään. Koettiin, että on vain vastuita, mutta ei huolia ja, että positii-
vinen asenne vaikuttaa merkittävästi huolten kokemiseen. 
 
”Ei varsinaisesti huoleta, mutta kyllähän johtajana on koko ajan tunne velvollisuu-
desta olla vastuussa ja pitää lankoja käsissä 24/7. Työntekijän asemassa voi mieles-





” – – listassa mainitut asiat huolestuttavat varsin vähän. – – Koen, että oman 
itsensä kehittämisellä, tasapainon hakemisella ja omien voimavarojen rakentami-
sella pystyy näihin asioihin vaikuttamaan – – johtajana pyrin myös välttämään 
tiedostamisvaiheen jälkeen pelkkää itseensä käpertymistä, mikäli voimavaroja on 
suunnata katsetta ulos ja eteenpäin”. (Nelikymppinen osaomistaja.) 
 
Tällainen ajattelu on jossain määrin välttämätöntä johtajan jaksamisen kannalta ja ehkä 
jopa edellytys pitkälle työuralle. Se kuitenkin korostaa ajatusta siitä, että johtaja ei saisi 
tai voisi välillä olla väsynyt. Ainakin yksi vastaajista, kolmekymppinen palkkajohtaja 
kuulosti siltä, että oli juuri ymmärtänyt jotain minkä hän halusi ilmaista muillekin: “Joh-
tajakin voi uupua”. 
 
5.3 Yrityssuhteen yhteys johtamisen huoliin ja yksinäisyyteen 
Suurin osa vastaajista toimi palkkajohtajana (72,1 %, n=455). Vastaajista 22 % (n=139) 
toimi johtajana osittain ja 4,3 % (n=27) kokonaan omistamassaan yrityksessä. Johtajista 
1,6 % (n=10) ei halunnut kertoa suhdettaan yritykseen. Yrityssuhdetta on kuvattu kuvi-
ossa 6.  
 
 
Kuvio 6. Yrityssuhde (n=631)  
 
Yrityssuhteen yhteyttä johtamisen huoliin ja korkeaan koettuun yksinäisyyteen selvitet-
tiin varianssianalyysillä ja tulokset on koottu taulukkoon 9. Erot omistajayrittäjien, osa-





Palkkajohtaja Omistajayrittäjä Osaomistaja En halua kertoa
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yksinäisyydessä eivät ole merkittäviä (p>0.05), lukuun ottamatta huolia epäonnistumi-
sesta (p<0.05). Omistajayrittäjien huolet epäonnistumisesta ovat huomattavasti suurem-
mat kuin osaomistajilla ja jonkin verran suuremmat kuin palkkajohtajilla. Tämä ei sinänsä 
ole yllättävä havainto, sillä omistajayrittäjän toimet yhdistetään helposti yrityksen menes-
tykseen ja toisin päin. Omistajayrittäjän riskit esimerkiksi kasvojen menettämiselle tai 
taloudellisille tappioille epäonnistumisen seurauksena ovat tyypillisesti suuremmat kuin 
palkkajohtajilla tai osaomistajilla.  
 









  ka (kh) ka (kh) ka (kh) F 
Huolet epäonnistumisesta 2.78 (0.85) 2.36 (0.85) 2.64 (0.88) 6.43** 
Huolet vaikeuksista 2.47 (0.66) 2.46 (0.81)  2.48 (0.76) 0.02* 
Huolet työn ja muun elämän tasapainosta 2.95 (0.99) 2.66 (0.93) 2.72 (0.95) 1.10* 
Johtamisen huolet  2.73 (0.61) 2.49 (0.70) 2.61 (0.72) 2.08* 
Koettu yksinäisyys 1.79 (0.44) 1.75 (0.50) 1.74 (0.49) 0.13* 
*p > 0.05, **p < 0.05 
    
 
Vaikka ryhmien välillä ei ole merkittäviä eroja, keskiarvoisesti johtajista eniten johtoteh-
täviin liittyviä huolia kokevat omistajayrittäjät (2.73), sitten palkkajohtajat (2.61) ja vä-
hiten osaomistajat (2.49). Huolet vaikeuksista ovat kohtalaisen samansuuruiset riippu-
matta johtajan yrityssuhteesta. Omistajayrittäjät huolehtivat epäonnistumisesta ja työn ja 
muun elämän tasapainosta enemmän kuin palkkajohtajat ja osaomistajat. Näissä katego-
rioissa etenkin erot omistajayrittäjien ja osaomistajien välillä ovat kohtalaisen suuret ver-
rattuna omistajayrittäjien ja palkkajohtajien välisiin eroihin. Omistajayrittäjät kokevat 
myös enemmän yksinäisyyttä kuin osaomistajat ja palkkajohtajat, joilla koettu yksinäi-
syys ei juurikaan eroa. Nämä tulokset voivat johtua siitä, että omistajayrittäjillä on yksin-
kertaisesti vähemmän aikaa vapaa-ajalle, perheelleen tai ystävyyssuhteiden ylläpitämi-
selle kuin palkkajohtajilla. Toisaalta omistajayrittäjät saattavat näyttäytyä asemansa takia 
vielä palkkajohtajiakin korostetummin henkilöinä, joita on vaikea lähestyä työyhteisössä.  
 
5.4 Johtamistyylin yhteys johtamisen huoliin ja yksinäisyyteen  
Johtamistyyliä mitattiin MLQ 6S -kyselyllä. Vastausten perusteella johtajat jaettiin eri 




transaktionaalisuutta, 3. sekä vahvaa transformationaalisuutta, että vahvaa transaktionaa-
lisuutta ja 4. sekä heikkoa transformationaalisuutta, että heikkoa transaktionaalisuutta il-
maisevat johtajat. Ne vastaajat, joiden vastaukset olivat arvoiltaan korkeampia kuin noin 
¾ osalla vastaajista kuuluivat luokkaan, joka ilmaisi johtamistyyliä vahvasti. Ne vastaa-
jat, joiden vastaukset olivat alle keskimääräisen vastaustason, ilmaisivat johtamistyyliä 
heikosti. Passiivista johtamistyyliä ei tarkasteltu, sillä kyseisen johtamistyylin ilmaisu oli 
verrattain heikkoa myös johtamistyyliä vahvimmin ilmaisevan joukon keskuudessa. Jako 
neljään johtamiskategoriaan auttoi vertailemaan selkeästi eri johtamistyylejä ilmaisevia 
johtajia, mutta se myös pienensi alkuperäistä otoskokoa (631) yli puolella. Tästä huoli-
matta tarkasteluun saatiin yhteensä 253 johtajaa. Johtamistyylin yhteyttä johtamisen huo-
liin ja korkeaan koettuun yksinäisyyteen selvitettiin varianssianalyysillä taulukossa 10.  
 





















  ka (kh) ka (kh) ka (kh) ka (kh) F 
Huolet epäonnistumi-
sesta 
1.91 (0.87) 2.76 (1.13) 2.20 (0.77) 2.79 (0.86) 7.40* 
Huolet vaikeuksista 2.34 (0.85) 2.51 (0.89) 2.26 (1.05) 2.59 (0.70) 1.39** 
Huolet työn ja muun 
elämän tasapainosta 2.73 (1.18) 2.75 (1.17) 3.15 (1.32) 2.70 (0.91) 0.95** 
Johtamisen huolet 2.33 (0.85) 2.67 (0.94) 2.54 (0.79) 2.69 (0.66) 1.61** 
Koettu yksinäisyys 1.47 (0.43) 1.78 (0.55) 1.50 (0.44) 1.88 (0.51) 6.25* 
*p < 0.001, **p > 0.05      
 
Tuloksista on nähtävissä, että huolet johtamisesta ja koettu yksinäisyys jakautuvat tarkas-
teltujen ryhmien välillä samassa järjestyksessä: mitä enemmän huolia johtaja koki, sitä 
korkeampi oli myös hänen kokemansa yksinäisyys. Korrelaatio oli erittäin merkittävä 
(p<0.01) johtamistyylin ja epäonnistumisen huolten sekä koetun yksinäisyyden välillä. 
Ryhmän 1 johtajat kokivat selkeästi muita ryhmiä vähemmän huolia epäonnistumisesta 
ja jonkin verran vähemmän yksinäisyyttä. Seuraavaksi vähiten huolia epäonnistumisesta 
ja yksinäisyyttä kokivat ryhmän 3 johtajat. Kolmanneksi vähiten huolia epäonnistumi-
sesta ja yksinäisyyttä kokivat ryhmän 2 johtajat. Näin ollen eniten huolia epäonnistumi-
sesta ja eniten yksinäisyyttä kokivat ryhmän 4 johtajat.  
Johtamistyylillä ja johtamisen huolilla, huolilla vaikeuksista tai huolilla työn ja muun 
elämän tasapainosta ei ollut merkittävää yhteyttä (p>0.05). Vaikka erot ryhmien välillä 
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eivät olleet suuria, vastauksissa näkyy, että ryhmän 1 johtajat kokevat muita ryhmiä vä-
hemmän johtamisen huolia ja yksinäisyyttä. Ryhmän 1 johtajat kokevat kuitenkin vasta 
toisiksi vähiten huolia vaikeuksista ja työn ja muun elämän tasapainosta. Vähiten huolia 
vaikeuksista kokevat ryhmän 3 johtajat ja vähiten huolia työn ja muun elämän tasapai-
nosta on ryhmän 4 johtajilla. Voi olla, että johtajat, jotka eivät keskity liiaksi alaistensa 
hyvinvointiin, keskittyvät enemmän huolehtimaan oman elämänsä tasapainosta, eivätkä 
siksi kanna niin suurta huolta tästä.  
Tulosten perusteella vähiten huolia ja yksinäisyyttä kokevat siis vahvaa transforma-
tionaalisuutta ilmaisevat johtajat. Etenkin huolet epäonnistumisesta ovat heillä verrattain 
pieniä. Toisiksi vähiten johtamisen huolia ja yksinäisyyttä kokevat johtajat, jotka ilmai-
sevat sekä vahvaa transformationaalisuutta, että vahvaa transaktionaalisuutta. Näin ollen 
johtajan hyvinvoinnin kannalta, on paras, että johtaja ilmaisee vain vahvaa transforma-
tionaalisuutta. Toisaalta syy vähäisempiin huoliin ja matalampaan yksinäisyyteen ei vält-
tämättä ole se, että johtajalla olisi vain yksi selkeä johtamistyyli, sillä vahvaa transaktio-
naalisuutta ilmaisevat johtajat huolehtivat verrattain paljon ja kokevat toisiksi eniten yk-
sinäisyyttä. Tulkittaessa näin, vähäinen huolehtiminen linkittyy vahvasti juuri transfor-
mationaaliseen johtamistyyliin. Eniten huolia ja yksinäisyyttä kokivat molempia johta-
mistyylejä heikosti ilmaisevat johtajat, eivätkä erot transaktionaalista johtamistyyliä il-
maiseviin johtajiin ole suuria.  
 
5.5 Johtamisen huolet ja koettu yksinäisyys   
Yksinäisyyttä mitattiin Russellin kehittämän Loneliness Scale -mittarin pohjalta ja vas-
tauksia analysoitaessa kysymykset käännettiin positiivisiksi yksinäisyyden kokemisen 
kannalta (esim. Koen, että en ole yksinäinen > Koen, että olen yksinäinen). Yksinäisyy-
den astetta mitattiin kuudella kysymyksellä, asteikolla 1–4 (koen seuraavalla tavalla… 1. 
en koskaan, 2. harvoin, 3. joskus, 4. usein). Käännetyt kysymykset, niiden keskiarvot ja 
keskihajonnat on nähtävissä taulukosta 11. Typistetyllä Russellin mittarilla mitattuna joh-
tajien kokema yksinäisyyden aste oli keskiarvoltaan 1.75, keskihajonnan ollessa melko 
matala, 0.49. Keskiarvoisesti johtajat eivät kokeneet yksinäisyyttä koskaan tai sitten vain 
harvoin. Tämä voi selittyä muun muassa sillä, että suurimmalla osalla johtajista oli paljon 
johtamiskokemusta, joka on puolestaan yhteydessä matalaan yksinäisyyteen (ks. taulukko 




vastausten perusteella 6,7 % (n=42) johtajista ei kokenut yksinäisyyttä keskiarvoisesti 
koskaan (1) ja pieni osa 1,7 % (n=10) koki yksinäisyyttä joskus.  
 
Taulukko 11. Koettu yksinäisyys (n=631) 
Väittämä ka (kh) 
1. En tunne olevani samalla aaltopituudella ympärilläni olevien ihmisten kanssa.  1.62 (0.68) 
2. Ei ole ihmisiä, jotka todella ymmärtävät minua. 1.59 (0.70) 
3. Kun innostun jostain, ympärilläni olevat ihmiset eivät innostu asiasta.  1.71 (0.64) 
4. Minulla ei ole ympärilläni ihmisiä, jotka tuntisivat minut hyvin. 1.76 (0.75) 
5. Koen olevani yksinäinen. 2.03 (0.92) 
6. Minulla ei ole ympärilläni ihmisiä, joille voin puhua. 1.78 (0.78) 
Koettu yksinäisyys 1.75 (0.49) 
 
 
Yksittäisten yksinäisyyttä tarkasteltavien kysymysten analysoinnissa selvisi, että kysy-
myksen 2. Ei ole ihmisiä, jotka todella ymmärtävät minua -vastaukset olivat keskiarvol-
taan matalimmat 1.59 (kh=0,7). Pääsääntöisesti johtajat siis kokevat, että heillä on ympä-
rillään ainakin joitakin läheisiä ihmisiä. Tulos ei kuitenkaan eronnut merkittävästi kaik-
kien kysymysten keskiarvosta (1.75). Suurin keskiarvo (2.03) ja -hajonta (0.92) oli kysy-
myksessä 5. Koen olevani yksinäinen. Johtajista jopa neljännes (25,1 %; n=157) koki jos-
kus ja 6,2 % (n=39) usein olevansa yksinäinen. Koska tämän kysymyksen vastaukset oli-
vat verrattain korkeita, voi olla, että kysymykset 1–4 ja 6 mittasivat enemmän sosiaalista 
yksinäisyyttä, kun taas kysymyksessä 5 mitattiin enemmän emotionaalista eli tunnepe-
räistä yksinäisyyttä. Tulkittaessa näin, tulokset tukevat havaintoja siitä, että johtajien ko-
kema tunneperäinen yksinäisyys on korkeampi kuin koettu sosiaalinen yksinäisyys. Joh-
tajilla on siis ympärillään ihmisiä, mutta nämä ihmiset eivät kuitenkaan pysty tarjoamaan 
johtajille sellaista tukea, jota johtajat tarvitsisivat. Tunneperäistä ja sosiaalista yksinäi-
syyttä voi kuitenkin olla vaikea erottaa toisistaan, joten tälle tulkinnalle on syytä etsiä 
myös muita perusteita. 
Yksinäisyyden monivalintakysymyksessä kysyttiin: Koetko, että yksinäisyys on yksi 
johtajien tyypillisistä haasteista? (kyllä, en, en osaa sanoa). Enemmistö johtajista (64,5 
%; n=407) oli sitä mieltä, että yksinäisyys on yksi johtajien tyypillisistä haasteista. Tämä 
tukee havaintoa siitä, että johtajat kokevat tyypillisesti ainakin emotionaalista yksinäi-
syyttä. 26,3 % (n=166) vastaajista ei kokenut asiaa näin ja 9,2 % (n=58) ei osannut sanoa 




Kuvio 7. Koetko, että yksinäisyys on yksi johtajien tyypillisistä haasteista? (n=631)  
 
Yksinäisyyttä käsiteltiin osiossa 2, mutta vastaajat nostivat aiheen esille myös Johtoteh-
täviin liittyvät huolet -osion avoimessa kysymyksessä: ”Huolestuttaako jokin muu asia 
sinua johtajana, mikä?”. Useampi vastaaja koki yksinäisyyden huolettavan heitä johto-
tehtävissä. Myös nämä vastaukset tukevat havaintoa siitä, että johtajat kokevat etenkin 
emotionaalista yksinäisyyttä. Vaikka johtajilla on paljon ihmisiä ympärillään, luotettavaa 
tai tasavertaista keskustelukumppania on vaikea löytää. Viisikymppinen palkkajohtaja to-
tesi suoraan, että ”On vaikeaa löytää luotettavaa keskustelukumppania yrityksen sisältä”. 
Alaiset ovat tasavertaisemmassa asemassa toisiinsa verrattuna kuin johtaja. Vaikka asia 
tiedostettaisiin, voi alaisten olla vaikea esiintyä johtajan seurassa täysin omana itsenään. 
Alaiset pyrkivät helposti näyttämään johtajalle vain parhaan puolen itsestään, eikä suhde 
näin ollen välttämättä kehity syvälliseksi. Toisaalta myös johtajien voi olla vaikea näyttää 
itsestään huonoja puolia, sillä hän voi pelätä rikkovansa illuusion itsestään ylivertaisena 
ihmisenä. Siinä missä alaiset pelkäävät työnsä tai palkkansa puolesta, johtaja voi pelätä 
saamansa kunnioituksensa puolesta.  
Johtajien kohtaamat haasteet ovat erilaisia kuin muilla. Yksi kolmekymppinen palk-
kajohtaja kertoi, että häntä vaivaavat ”Työn yksinäisyys, tuen puute sekä haaste löytää 
keskustelukumppania/sparraajaa ongelmille”. Kommentin perusteella, johtajat tarvitse-
vat ihmistä, joka on heidän kanssaan samalla aaltopituudella, ymmärtää heidän ongelmi-
aan ja osaa auttaa heitä. Sellaista henkilöä, joka ymmärtää johtajan tarpeet ja on tarpeeksi 
kiireetön tai ystävällinen ne täyttämään, voi olla vaikea löytää ainakaan ilmaiseksi. Yksi 
viisikymppinen palkkajohtaja puhui myös turvaverkon puutteesta:  
 
”Johtaja on erittäin yksin yleensä ilman turvaverkkoa. Toivoisin enemmän keskuste-
lua julkisuudessa johtajien jaksamisesta omassa työssään ja miten johtajien turva-









Juuri johtajien jaksamisen käytännön tukeminen tuntuu jääneen vähemmälle huomiolle. 
Kyseistä johtajaa turhautti se, että vaikka tiedostettaisiin, että johtajien jaksaminen on 
koetuksella, tämän ongelman poistamiseksi tehtävät toimet ovat melko vähäisiä. Viisi-
kymppinen palkkajohtaja kommentoi tilannetta melko surullisesti, joskin hyvin kuvaa-
vasti: ”Ei ole omaa "kahvipöytä" porukkaa. Kun tulen paikalle, syntyy virallisempi ilma-
piiri. Päivällä ei tule kukaan sanomaan, että mennään kahville tai syömään”. Nämä ys-
tävälliset eleet kuulostavat pieniltä, mutta syystä tai toisesta niiden toteutus tuntuu olevan 




6.1 Yhteenveto ja johtopäätökset 
Tutkielman tarkoituksena oli syventää ymmärrystä johtajien johtotehtäviin liittyvistä 
huolista, sekä niiden keskeisistä yhteyksistä ja mahdollisista selittäjistä. Johtotehtäviin 
liittyvät huolet niin kuin johtajien psyykkinen hyvinvointikin ovat varsin tuoreita tutki-
muskohteita. Tämän takia tutkielmalla pyrittiin ensisijaisesti tukemaan aiempia tutkimuk-
sia, laajentamaan tutkimusta aiheesta ja luomaan pohjaa uusille tutkimuksille. Tutkielman 
tarkoituksena ei ollut yksityiskohtaisesti tutkia jotain tiettyä johtamisen huoliin liittyvää 
seikkaa vaan pikemminkin rakentaa kattavaa kokonaiskuvaa aiheesta. Tutkielman tar-
kempi rajaus ja tutkimuskysymykset muodostuivat laajentamaan aiempien tutkimusten 
havaintoja. Tutkittaviksi valikoituivat korkean tason johtajat eli varsinaisissa johtotehtä-
vissä toimivat johtajat eivätkä esimerkiksi pienissä esimiesrooleissa toimivat johtajat. 
Tarkemmaksi teemaksi valikoitui johtamisen huolten yhteydet ja selittävät tekijät. Aiem-
missa tutkimuksissa kiinnostus johtajien kokemiin huoliin johtotehtävistä on jo herännyt, 
mutta johtamisen huolia selkeästi selittäviä tekijöitä on löydetty vain vähän. Toistaiseksi, 
on selvinnyt, että johtamisen huolet eivät juurikaan selity iällä, sukupuolella tai johtamis-
motivaatiolla. Sen sijaan muun muassa matala johtamiskokemus, taipumus kuormittua 
virheistä ja pitkät työpäivät ovat yhteydessä korkeampiin huoliin johtamisesta. (Auvinen 
ym. 2019, 24–29.) 
Tutkielman teoriaosuudessa johtamisen huolia tarkastellaan johtajien psyykkisen 
työhyvinvoinnin viitekehyksessä. Huolet nähdään negatiivisina, hyvinvointia heikentä-
vinä tuntemuksina (Rantanen 2013, 15–17; Warr 1990/2007). Johtamisen huolten yh-
teyttä työhyvinvointiin ei ole aiemmin juurikaan suoranaisesti tutkittu, mutta varhaiset 
tutkimukset aiheesta, erilaiset teoriat ja tutkimukset aiheen vierestä viittaavat siihen, että 
johtamisen huolet ovat vahvasti yhteydessä johtajien työhyvinvointiin. Auvisen ym. 
(2019) tutkimuksessa selvisi, että johtamisen huolet korreloivat positiivisesti työuupu-
muksen kanssa ja negatiivisesti työn imun kanssa. Lisäksi useat tutkimukset ja teoriat 
puhuvat sen puolesta, että huolten aiheuttamat negatiiviset tuntemukset heikentävät joh-
tajan hyvinvointia (Warr 1990/2007; Jones & Berglas 1978; Rantanen 2013; Auvinen ym. 
2019). Varsinkin huoliin keskittyminen koetaan vaaralliseksi työhyvinvoinnin kannalta 




siihen, että johtamisen huolet linkittyvät vahvasti työhyvinvointiin, uskottiin tutkielmassa 
työnhyvinvoinnin selittäjien olevan yhteydessä myös johtamisen huoliin.  
Johtajien työhyvinvointi on herättänyt laajempaa kiinnostuttu vasta viime vuosina. 
Näin ollen, niin kuin ei johtamisen huoliin vaikuttavia tekijöitä, ei myöskään johtajien 
työhyvinvointiin vaikuttavia tekijöitä ole tutkittu kovin kattavasti. Johtajien työhyvin-
vointia on sivuttu muun muassa transformationaalisen johtamistyylin tutkimuksissa 
Transformationaalisella johtamistyylillä on merkittävä yhteys työntekijöiden hyvinvoin-
tiin, mutta myös useisiin johtajan omaa työhyvinvointia tukeviin piirteisiin. Kyseisellä 
johtamistyylillä on vahva positiivinen korrelaatio sisäisen motivaation, korkean tun-
neälyn ja avoimuuden kanssa. Lisäksi johtamistyyli korreloi negatiivisesti uupumuksen 
kanssa. (Zopiatis & Constanti 2009/2010; Pinck & Sonnentag 2018; Barling ym. 2000; 
Bono ym. 2007.) Transformationaalisen johtamistyylin yhteydet johtajan omaan työhy-
vinvointiin, puoltavat kyseisen johtamistyylin yhteyttä johtamisen huoliin. Lisäksi selvit-
tämällä transformationaalisen johtamistyylin hyötyjä johtajille itselleen, voidaan kannus-
taa johtajia omaksumaan piirteitä kyseisestä johtamistyylistä ja auttaa johtajia paranta-
maan sekä omaa, että alaistensa hyvinvointia. Transformationaalinen johtamistyyli on siis 
oiva tapa kategorisoida johtajia huolitutkimuksissa. 
Johtamistyylin ohella, johtajia voidaan luokitella eri kategorioihin myös yrityssuh-
teen perusteella eli sen perusteella, toimiiko johtaja myös omistajana yrityksessä. Yritys-
suhteen ja johtajan työhyvinvoinnin väliltä on löydetty yhteyksiä, jotka puoltavat sitä, että 
palkkajohtajat voivat omistajayrittäjiä paremmin. Etenkin viime aikoina yrittäjien työhy-
vinvointi on myös laskenut jonkin verran (Koivikko 2019). Yksi syy tähän voi olla se, 
että yrittäjillä on enemmän kuormitustekijöitä kuin palkkajohtajilla (Goleman 1998; Zo-
piatis & Constanti 2009, 300; 313; Elo 2018). Yrityksen menestys henkilöityy usein vah-
vasti yrityksen omistajaan, mikä saattaa korostaa muun muassa epäonnistumisen seurauk-
sia johtajalle itselleen. Myös yrittäjien suoriutumispaineet ovat suuret, sillä yhden tai 
muutaman tarkasti määritellyn vastuualueen sijaan, yrittäjien päätös- ja vaikutusvalta yl-
tävät usein laajasti eri alueille. Yrittäjien on myös tyypillisesti vaikea saada vertaistukea 
työpaikan sisällä. Heille on ominaista kokemus yksinäisyydestä, sillä he ovat asemansa 
ja heille tyypillisten persoonallisuuspiirteiden takia usein melko vaikeasti lähestyttävissä 
(Sexton ja Bowman 1985, 129–131). 
Sen lisäksi, että yksinäisyys on tyypillistä etenkin pienyritysten omistajille, on se 
ominaista kaiken tasoisille ja etenkin korkean tason johtajille. Yksinäisyys on itsessään 
tärkeä aihe, sillä se on yksi merkittävä johtajien työhyvinvointia heikentävä tekijä ja myös 
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yksi johtajien huolenaiheista. (Zhang ym. 2019, 13–14; Long & Lau, 2012, 42–65; Feldt 
2019; Sexton & Bowman 1985, 129). Yksinäisyys rajoittaa johtajan kykyä käsitellä huo-
lien aiheuttamia negatiivisia tuntemuksia. Mikäli johtaja ei voi puhua tuntemuksistaan, 
hänen pitäisi vähintäänkin pystyä kirjoittamaan ne ylös, mutta tämä ei välttämättä tunnu 
kovin luontevalta (Pennebaker ym. 1988). Yksinäisyyden kokeminen myös altistaa ihmi-
sen erilaisille masennuksen oireille, mikä saattaa puolestaan tehdä johtajasta entistäkin 
yksinäisemmän (Rokach 2014, 50–51).  
Vaikka tutkimus johtamistyylin, yrityssuhteen ja koetun yksinäisyyden yhteydestä 
johtajan työhyvinvointiin on vielä melko vähäistä, eri havainnot viittaavat siihen, että te-
kijöiden välillä on selkeitä yhteyksiä. Ymmärryksen lisäämiseksi, tutkielmassa tarkastel-
tiin mainittujen teemojen yhteyksiä yhteen työhyvinvoinnin alatekijään, johtamisen huo-
liin. Johtamistyyliä ja yrityssuhdetta tutkittiin omina teemoinaan. Johtamistyylin osalta 
selvitettiin, kuinka vahvasti johtajat ilmaisevat transformationaalista tai transaktionaalista 
johtamistyyliä. Yrityssuhteen tarkastelussa johtajat jaettiin omistajayrittäjiin, osaomista-
jiin ja palkkajohtajiin. Yksinäisyyden yhteyttä johtamisen huoliin tarkasteltiin omana tee-
manaan, mutta myös yrityssuhteen ja johtamistyylin kautta. Tutkielmassa vastauksia ha-
ettiin pääasiallisesti kahteen kysymykseen: 1. Miten johtajan yrityssuhde on yhteydessä 
johtotehtävissä koettuihin huoliin ja yksinäisyyteen? ja 2. Miten johtajan johtamistyyli on 
yhteydessä johtotehtävissä koettuihin huoliin ja yksinäisyyteen? 
Tutkielman yksi keskeinen havainto koski yksinäisyyden ja huolien yhteyttä: Koettu 
yksinäisyys ja huolien määrä kasvavat käsi kädessä. Koska yksinäisyys vaikuttaa keskei-
sesti työhyvinvointiin, tämä havainto sitoo johtamisen huolet työhyvinvoinnin alle ja 
puoltaa vahvasti huolien negatiivisia vaikutuksia työhyvinvoinnille. Tutkielman kyselyyn 
osallistuneiden johtajien huolet johtamisesta ovat pääosin sijoitettavissa aiemman tutki-
muksen perusteella rakennettuihin huolikategorioihin (Aycan & Shelia 2018; Feldt ym. 
2019/2019a; taulukko 1). Lisäksi ne mukailevat pitkälti aiempien tutkimusten tarkempia 
erittelyjä johtamisen huolista (Feldt ym. 2019; taulukko 2). Kategorisesti eniten huolia 
johtajat kokevat työn ja muun elämän tasapainoon liittyen. Tarkemmassa tarkastelussa, 
johtajien merkittävimmät huolenaiheet liittyvät pitkälti työntekijöiden tukemiseen (hy-
vinvointiin), viestintään ja vuorovaikutukseen, vastuuseen, omien arvojen vastaiseen toi-
mintaan ja vertaistuen puutteeseen, jota tässä tutkielmassa käsitellään yksinäisyyden tun-
teella. Etenkin suurimmissa huolenaiheissa kuten työntekijöiden tukemisessa, viestin-
nässä ja vuorovaikutuksessa välittyy vahvasti koronapandemian tuoma epävarmuus. Joh-




muuttuneissa olosuhteissa. Tuloksissa korostuu myös aiemmissa tutkimuksissa vähem-
män esille tulleita huolenaiheita. Johtajia huolettavat muun muassa epäonnistumisen seu-
raukset, kuten julkisen arvostelun kohteeksi joutuminen ja irtisanomisen uhka. Myös huo-
let vaikeuksista korostuvat johtajien vastauksissa ja esimerkiksi yksityisyyden menettä-
minen huolestuttaa johtajia.  
Tutkimustulosten mukaan omistajayrittäjät kokevat enemmän huolia kuin osaomis-
tajat tai palkkajohtajat. Tämä havainto on merkittävä etenkin epäonnistumisen huolten 
kohdalla, mutta havaittavissa myös työn ja muun elämän tasapainoon liittyvien huolten 
kohdalla. Tutkimustulokset ovat linjassa Elon (2018) havaintojen kanssa: omistajayrittä-
jät ovat jokseenkin huolestuneita riittämättömyydestään ja heillä on ongelmia etenkin 
ajan riittävyyden kanssa. Omistajayrittäjät kokevat enemmän yksinäisyyttä kuin osaomis-
tajat tai palkkajohtajat, mikä tukee myös aiempien tutkimuksien havaintoja (Gumbert & 
Boyd 1984). Tutkielmassa selvisi, että juuri transformationaalinen johtamistyyli on sel-
keästi yhteydessä vähäisempiin johtamisen huoliin ja koettuun yksinäisyyteen. Yhteys on 
merkittävä etenkin epäonnistumisen huolten kohdalla. Näin ollen tutkimustulokset tuke-
vat aiempia varhaisia havaintoja siitä, että transformationaalisella johtamistyylillä on yh-
teys myös johtajan omaan työhyvinvointiin (Bono ym. 2007; Zopiatis & Constati 2010). 
Tutkimustulokset tukevat aiempia ennusteita myös siitä, että etenkin emotionaalinen yk-
sinäisyys on tyypillistä johtajille (Rokach 2014, 50–51). 
Tutkielmassa tehtiin myös joitakin odottamattomia, uusia tai aiemmissa tutkimuk-
sissa vähemmän esille tulleita havaintoja: Johtajat pelkäsivät, että heidän tekemistään pie-
nistä virheistä koituisi median myötä kohtuuttoman suuria haittoja ja etenkin omistajayrit-
täjien huoli epäonnistumisesta korostuu muihin ryhmiin verrattuna. Havainnot viittaavat 
siihen, että median kasvanut valta on korostanut epäonnistumisen pelkoa entisestään eten-
kin omistajayrittäjillä. Johtajat pohtivat epäonnistumisensa negatiivisia vaikutuksia niin 
heille itselleen, kuin heidän läheisillensä. Johtajat pelkäävät myös, että he tai heidän lä-
heisensä joutuvat median riepottelun kohteeksi, mikäli perhe-elämässä tapahtuu jotain 
mullistavaa. Median riepottelusta saattaa puolestaan seurata työhön negatiivisesti vaikut-
tavia mainehaittoja. Huoli yksityisyyden menettämisestä voi olla johtajille hyvinkin tyy-
pillinen, kehätyylinen haaste: Työn negatiiviset vaikutukset heijastuvat perheeseen ja 
perhe-elämän negatiiviset vaikutukset työhön. Median korostamien epäonnistumisen 
huolten lisäksi tutkimuksessa selvisi, että moni johtaja kokee olevansa jaksamisensa ää-
rirajoilla ja pelkää tulevansa irtisanotuksi, jos esimerkiksi väsyneenä tekee jonkin 
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virheen. Johtajat ovat myös epätietoisia siitä, riittääkö heidän tekemisensä määrä. Nämä 
havainnot korostavat johtajien hyvinvoinnin tutkimisen tärkeyttä entisestään.  
 
6.2 Tutkimuksen luotettavuus 
Tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida validiteetin ja reliabiliteetin avulla. Validi-
teetilla arvioidaan vastaako tutkimus tutkimuskysymyksiin ja reliabiliteetilla tutkimustu-
losten toistettavuutta. (Tuomi & Sarajärvi 2018.) Tutkielman validiteetti on hyvä, sillä 
tutkielmalla vastattiin esitettyihin tutkimuskysymyksiin, kuten yhteenvedossa esitettiin. 
Tutkimusotos oli melko suuri (n=631) ja tutkielman havainnot ovat linjassa aiempien tut-
kimusten, teorioiden ja havaintojen kanssa, joten myös tutkimuksen reliabiliteettia voi-
daan pitää hyvänä. Luotettavuutta lisää myös tutkijan objektiivisuus tutkimustulosten tul-
kinnassa ja selkeys tutkimusvaiheiden kuvaamisessa (Hirsjärvi ym. 2012, 232). Objektii-
visuuteen pyrittiin mittaamalla ja arvioimalla tutkimustuloksia pääasiassa ulkomaisten ja 
kotimaisten vertaisarvioitujen artikkelien pohjalta rakennetun teoriaosuuden kautta. 
Muun muassa vastaajien johtamistyylin ja johtamisen huolten selvittämisessä käytettiin 
valmiita mittaus- ja pisteytysmenetelmiä. Selkeyteen ja avoimuuteen pyrittiin kuvaile-
malla tutkimuksen toteutusta ja tutkielmassa käytetyn kyselyn rakennetta monipuolisesti 
ja kattavasti omassa luvussaan (4.2 Aineiston keruu ja käytetyt muuttujat).  
Tutkielman luotettavuuden kannalta erityistä huomiota kiinnitettiin luotettavan ja toi-
mivan tutkimusmenetelmän rakentamiseen. Empiriaosuudessa rakennettu kysely pohjat-
tiin tunnettuihin, hyvänä pidettyihin ja paljon käytettyihin mittareihin, joiden luotetta-
vuutta arvioitiin kattavasti eri tutkimusten valossa. Keskeisten muuttujien reliabiliteettia 
mitattiin vielä cronbachin alphalla (taulukko 4). Alpha sai riittävän hyviä arvoja etenkin 
johtamistyylin ja koetun yksinäisyyden osalta, mutta johtamisen huolia mittaavat kysy-
mykset olivat luotettavuudeltaan hieman alle toivotun arvon. Etenkin kaksi huolikatego-
rioista, huolet vaikeuksista sekä huolet työn ja muun elämän tasapainosta kaipaisivat vielä 
pientä hiomista. (Nunnally 1978.) Johtamisen huolten mittari oli käytetyistä mittareista 
uusin ja mittaria on jalostettu ja testattu vasta muutamassa tutkimuksessa (ks. Feldt ym. 
2019/2019a; Auvinen 2019). Johtamisen huolten mittauksessa kyseinen mittari on kui-
tenkin ainutlaatuinen, sillä tutkimus on vasta aluillaan. Mittarin pieniä puutteita paikattiin 
tutkimuksessa muutamalla avoimella kysymyksellä, jotka avasivat johtajien huolia yksi-





Tutkimustulosten tarkastelussa keskityttiin käsittelemään monipuolisesti tutkimus-
kysymysten kannalta oleellisia seikkoja. Tutkimusotos oli melko kattava, sillä kyselyyn 
vastasi 631 suomalaista johtajaa, joista lähes puolet oli naisia. Suurin osa vastaajista (n. 
90 %) oli iältään yli 39-vuotiaita, mikä on tyypillistä korkean tason johtajille. Vaikka 
korkea johtamiskokemus olikin vahvasti edustettuna, laaja aineisto mahdollisti myös sen, 
että pienemmälläkin johtamiskokemuksella varustetut johtajat olivat riittävän edustet-
tuina. Tutkimustulokset olivat pääosin linjassa aiempien tutkimusten kanssa. Muun mu-
assa johtamiskokemuksen, iän ja sukupuolen yhteydet huoliin mukailivat aiempia tutki-
muksia. Tutkimuksen tulokset myös pitkälti tukivat aiempien tutkimusten perusteella teh-
tyä jakoa kolmeen huolikategoriaan. Johtamistyylin, yrityssuhteen ja koetun yksinäisyy-
den osalta tutkimustulokset vastasivat odotuksia ja käsittelyyn saatiin kattava määrä joh-
tajia. Johtamistyylin tarkastelussa pystyttiin vastaajista erottamaan 253 johtajaa, jotka 
edustivat selkeästi yhtä tai kahta johtamistyyliä. Yrityssuhteen osalta tarkasteluun pystyt-
tiin erottamaan jopa 621 johtajaa. 
Tutkielman luotettavuudessa oli muutamia rajoitteita, joihin on syytä kiinnittää huo-
miota tutkimusta tarkasteltaessa. Nämä rajoitteet liittyivät pitkälti tutkimustulosten yleis-
tettävyyteen. Ensinnäkin suurin osa tutkimukseen vastanneista (n. 90 %) oli käynyt jon-
kun korkeakoulun, mikä heikensi mahdollisuutta tutkia koulutustaustan ja johtamisen 
huolten yhteyttä. Toisaalta yhä suurempi osa johtajista on nykyään melko korkeasti kou-
luttautuneita, eikä alemmalla koulutustaustalla toimien johtajien tutkiminen välttämättä 
olisi näin ollen edes tarkoituksenmukaista. Toiseksi on huomioitava, että kattavasta vas-
taajamäärästä huolimatta, kaikissa jaotteluissa johtajat eivät olleet tasaisesti edustettuna. 
Esimerkiksi johtamistyylin mittauksessa, ryhmää kolme edusti vain 16 johtajaa ja ensim-
mäistä ryhmää 21 johtajaa. Yrityssuhteen mittauksessa omistajayrittäjiä edusti puolestaan 
27 johtajaa. Kaiken kaikkiaan tutkielmalla pystyttiin kuitenkin vastaamaan kattavasti tut-
kimuskysymyksiin ja tutkimustulokset ovat pääosin yleistettäviä. Näin ollen tutkielmaa 
voidaan pitää varsin luotettavana.  
 
6.3 Jatkotutkimusehdotukset 
Johtajien työhyvinvointi, työhyvinvoinnin yhteydet ja johtamisen huolet ovat isoja ai-
heita, joita on tutkittu hyvin vähän (Auvinen ym. 2019; Barling ja Cloutier 2017, 394). 
Tutkielman havainnot johtajien heikentyneestä jaksamisesta puoltavat tarvetta laajoille 
johtajien hyvinvoinnin tutkimuksille. Tällaiset laajat ja yleiset tutkimukset johtajien 
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työhyvinvoinnin tasosta ja sen yhteyksistä luovat pohjaa yksityiskohtaisemmalle tutki-
mukselle. Tutkimuksilla voidaan myös herättää keskustelua johtajien hyvinvoinnista ja 
madaltaa johtajien kynnystä puhua hyvinvoinnistaan ja huolistaan ääneen. Tutkielmassa 
nousi esille joitakin johtamisen huoliin liittyviä seikkoja, joita ei olla juurikaan käsitelty 
aiemmissa tutkimuksissa. Yksi tällainen asia oli median kasvaneen vallan yhteys johta-
jien huoliin epäonnistumisesta. Fokusoituneemmissa tutkimuksissa esille voitaisiin ottaa 
esimerkiksi se, miten median korostama pelko epäonnistumisesta vaikuttaa johtajien toi-
mintaan. Toisaalta johtajien hyvinvoinnin edistämisen kannalta, olisi hyvä kartoittaa tar-
kemmin niitä tekijöitä, jotka auttavat johtajia vähentämään huolehtimistaan ja selvittää 
esimerkiksi sitä, kuinka merkittävä rooli johtajan hyvillä ihmissuhteilla on hyvinvoinnin 
kannalta. Hyvinvoinnin tasoa voidaan myös peilata koettuun emotionaaliseen yksinäisyy-
teen, sillä se vaikuttaa tämän tutkielman ja myös esimerkiksi Rokachin (2014, 50–51) 
havaintojen valossa olevan tyypillistä juuri johtajille. Tutkielman kyselyn avoimissa ky-
symyksissä useat johtajat nostivat toistuvasti esille huolen työntekijöiden ja läheistensä 
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Liite 3. Saatekirje 
Mistä huolehdit johtaja? -tutkimus 
 
Tervetuloa vastaamaan Mikä huolettaa, johtaja? -kyselyyn! 
MPS-Yhtiöt toteuttaa säännöllisesti suomalaista johtamista ja työelämää koskevaa tutkimusta, josta-
kin ajankohtaisesta aiheesta. Tällä kertaa tutkimuksen tavoitteena on kartoittaa korkean tason johta-
jien ja yrittäjäjohtajien näkemystä johtamiseen liittyvistä arkipäiväisistä huolenaiheista ja yksinäisyy-
destä. Tutkimuksen tavoitteena on luoda avoimempaa keskustelukulttuuria johtajien hyvinvoinnista 
ja parantaa johtajien yhteisöllisyyden tunnetta. 
 
Kyselyyn vastaaminen vie noin 10 minuuttia. 
 
Kyselyyn vastaaminen ja tulosten julkaisu 
Kyselyssä on neljä eri osiota, joissa on erilaisia väittämiä. Väittämät liittyvän johtamisen huoliin, 
yksinäisyyteen ja johtamistyyliin. Viimeisessä osiossa kerätään taustatietoja vastaajasta. 
 
Käytä sivun alalaidassa olevia nappeja liikkuessasi kyselyssä eteen tai taaksepäin. Voit laskea vas-
tausikkunan hetkeksi näytön alalaitaan kesken vastaamisen. Älä kuitenkaan sulje selainta ennen kuin 
olet painanut viimeisellä sivulla olevaa "Lähetä" -nappia. Jos yhteys kyselyyn katkeaa, voit avata 
uuden kyselyn sähköpostiviestin sisältämästä linkistä. 
 
Vastaa kysymyksiin rehellisesti, älä niin kuin uskot muiden asiasta ajattelevan. 
 
Muistathan vastata kaikkiin kysymyksiin! 
 
Kyselyn kokonaistulokset julkistetaan 26.11.2020 MPS-Yhtiöiden järjestämässä virtuaalisessa ”Joh-
tamisen huolet” – tilaisuudessa ja sen jälkeen MPS:n verkkosivuilla osoitteessa www.mps.fi. Kyselyä 





Kyselyn toteutus ja vastausten analysointi tapahtuu MPS-Yhtiöiden tutkimusyksikön ja tutkielman 
tekijän toimesta. Kaikki vastaukset tallentuvat nimettöminä ja niitä käsitellään ehdottoman luotta-
muksellisesti. 
 
Jos sinulla herää kysymyksiä kyselyn toteutuksesta tai muusta kyselyyn liittyvästä, voit esittää kysy-
myksesi vastaamalla sähköpostiviestiin, josta löysit tämän kyselylinkin tai käyttää alta löytyviä yh-
teystietoja. 
 
Lisätietoa MPS:n tietosuojasta löydät osoitteesta: www.mps.fi/fi/privacy.html. 
 
Kysyttävää? 
Kaikissa kyselylomakkeen täyttöön tai aineiston käsittelyyn liittyvissä kysymyksissä voit ottaa yh-
teyttä lähimpään MPS-toimistoon (www.mps.fi) tai tutkimusjohtaja Niilo Mäkelään, puh. +358 20 
746 9578 tai email: feedback@mps.fi. 
 
Mikäli haluat tietää tutkimuksesta enemmän voit myös ottaa yhteyttä aiheesta pro gradu -tutkielman 
kokoavaan johtamisopiskelijaan (Krista Haarnio, krista.haarnio@gmail.com). 
 






MPS Yhtiöt Oy 
www.mps.fi 
Liite 4. Kysely 
OSIO 1: Johtotehtäviin liittyvät huolet 
 
Kun mietit nykyistä asemaasi johtajana, missä määrin seuraavien seikkojen mahdollisuus huo-
lestuttaa sinua? 
Seuraavat kysymykset mittaavat johtamiseen liittyviä huolia. Kyselyn vastausasteikko on 5-portai-




paljon. Vastaa siis asteikolla 1-5 (1=hyvin vähän, 2=vähän, 3=jonkin verran, 4=paljon, 5=hyvin pal-
jon, en tiedä). 
 
1.     Tekemäni virheet saavat enemmän huomiota. 
2.     Voin viettää vähemmän aikaa perheeni kanssa. 
3.     Kohtelen työntekijöitä epäoikeudenmukaisesti. 
4.     Minulla on vähemmän aikaa itselleni (esim. harrastuksille). 
5.     Minuun kohdistetaan enemmän kritiikkiä. 
6.     En pysty sovittamaan yhteen työtä ja perhe-elämää. 
7.     Muut pahoittavat mielensä tekemistäni päätöksistä. 
8.     Minulla ei ole riittävästi aikaa ystävilleni. 
9.     Minun on aina osoitettava pärjääväni. 
10.  Minulle tulee ongelmia parisuhteessani. 
11.  Minusta tulee armoton ja kova. 
12.  Saan työhön liittyviä terveysongelmia. 
13.  Itsetuntoni laskee, jos epäonnistun jossakin. 
14.  En pysty täyttämään perheeseen liittyviä velvollisuuksia. 
15.  Menetän kasvoni tai nolostun, jos epäonnistun jossakin. 
16.  Minulla ei ole yksityisyyttä tai henkilökohtaista elämää. 
 
Huolestuttaako jokin muu asia sinua johtajana, mikä (voit mainita myös useampia)?  
Vastaa kysymykseen omin sanoin, voit mainita useampia asioita. Kysymykseen ei ole pakko vastata.  
 
Mitkä asiat auttavat sinua käsittelemään johtajana kohtaamiasi huolia?  
Valitse yksi tai useampi vaihtoehto, voit myös lisäksi tai ainoastaan mainita jonkin muun asian, joka 
auttaa sinua käsittelemään huolia. 
valmentajan tai konsultin kanssa puhuminen 
kollegoiden kanssa keskustelu 
työntekijöiden kanssa keskustelu 
kumppanin kanssa ajan viettäminen 







Jokin muu, mikä (kuvaile syytä tähän) 
 
OSIO 2: Yksinäisyys 
Seuraavilla kysymyksillä mitataan yksinäisyyden kokemista. Vastaa asteikolla 1-4 (1=ei koskaan, 
2=harvoin, 3=joskus, 4=usein, en tiedä) 
 
Missä määrin väittämät pitävät paikkansa sinun kohdallasi? 
Tunnen olevani samalla aaltopituudella ympärilläni olevien ihmisten kanssa. 
On ihmisiä, jotka todella ymmärtävät minua. 
Kun innostun jostain, ympärilläni olevat ihmiset innostuvat asiasta myös. 
Minulla on ympärilläni ihmisiä, jotka tuntevat minut hyvin. 
Koen, että en ole yksinäinen. 
Minulla on ympärilläni ihmisiä, joille voin puhua. 
 
Koetko, että yksinäisyys on yksi johtajien tyypillisistä haasteista? 
Kyllä 
En 
En osaa sanoa 
 
OSIO 3: Johtamistyyli 
 
Missä määrin väittämät pitävät paikkansa sinun kohdallasi? 
Seuraavilla kysymyksillä mitataan johtamistyyliä. Kysymyksissä sanoilla “muut” ja “ihmiset” viita-
taan henkilöstöön, alaisiin, kollegoihin, asiakkaisiin tai tiimiläisiin. Vastaa kysymyksiin asteikolla 1-
5 (1=en ollenkaan, 2=silloin tällöin, 3=joskus, 4=melko usein, 5=usein tai aina) 
1. Saan seurassani olevat ihmiset hyvälle tuulelle. 
2. Kykenen ilmaisemaan muille lyhyesti sen, mitä pitää tehdä. 
3. Autan muita tarkastelemaan eri tilanteissa asioita ja ongelmia uusista näkökulmista. 
4. Autan muita kasvamaan ihmisinä. 
5. Kerron muille tavoitteet ja sen, mitä heidän pitää tehdä tullakseen palkituksi työstään. 
6. Koen tyytyväisyyttä, kun muut saavuttavat sovitut tavoitteet. 




8. Saan ihmiset luottamaan minuun täysin. 
9. Innostan muita kertomalla mitä voimme saada aikaiseksi. 
10. Tarjoan ihmisille uusia tapoja, joilla he voivat ratkaista työssä eteen tulevia ongelmia. 
11. Annan muille palautetta heidän suoriutumisestaan. 
12. Annan tunnustusta ja palkitsen ihmisiä tavoitteiden saavuttamisesta. 
13. Mikäli asiat sujuvat hyvin, en pyri muuttamaan niitä. 
14. Minulle sopivat kaikki erilaiset toimintatavat, joilla muut haluavat tehdä työnsä. 
15. Muut tuntevat ylpeyttä, kun saavat työskennellä kanssani. 
16. Autan muita löytämään työlleen tarkoituksen. 
17. Saan ihmiset kyseenalaistamaan asioita, joista he olivat aiemmin varmoja. 
18. Huomioin henkilökohtaisesti niitä, jotka kokevat jääneensä vaille tunnustusta. 
19. Pidän huolta, että ihmiset saavat työstään ansaitsemansa palkkion. 
20. Kerron muille ne standardit, joiden mukaan heidän tulee toimia suoriutuakseen tehtävistään. 
21. En kysele muilta heidän työstään sen enempää kuin on välttämätöntä. 
 
Mikä on sinun mielestäsi suurin haaste jaksamiseen tai elämänhallintaan liittyen? (Avoin kysy-
mys)  
 
OSIO 4: Taustatekijät 
Vastaukset näihin kysymyksiin tallennetaan anonyymisti! Taustatietoja käytetään vain tietojen ana-






En halua kertoa 
 
Ikä 




Yli 59 vuotta 
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En halua kertoa 
 





En halua kertoa 
 




















En halua kertoa 
 








Yli 19 vuotta 
En halua kertoa 
 




En halua kertoa 
 








En halua kertoa 
 
Mikä näistä kuvaa parhaiten työpaikkaasi? 
Julkinen organisaatio 
Yhdistys tai säätiö 
Pörssiyhtiö 
Pääomasijoittajan omistama yhtiö 
Perheyhtiö 
Start-up 
Kansainvälisen yhtiön tytäryhtiö, jonka toimii Suomessa 
Muu 
En ole tällä hetkellä työsuhteessa 
En halua kertoa 
 




En halua kertoa 
 







En halua kertoa 
 
Mikä on organisaatiosi koko? 




Yli 500 henkilöä 
En halua kertoa 
 
Kiitos osallistumisestasi! 
Olet nyt vastannut jokaiseen kysymykseen. Halutessasi voit edelleen palata kyselyyn alkuperäisen 
kyselylinkin kautta tai "edellinen" -napin avulla ja muokata vastauksiasi. 
 
Sivun oikeassa alalaidassa olevalla vihreällä "Lähetä" -napilla voit tallentaa vastauksesi ja lähettää ne 
MPS:n tietokantaan. Tämän jälkeen kyselylinkki sulkeutuu. Huomaathan että vastauksesi eivät tule 
mukaan raportointiin, jos et niitä lähetä. 
 
Suuri kiitos ajastasi! 
 
Onko sinulla mielenkiintoa osallistua teemalliseen ryhmäkeskusteluun, jossa selvitetään mitä 




Mikäli haluat, voit jättää alle yhteystietosi, jotta voimme mahdollisesti ottaa sinuun yhteyttä. Yhteys-
tietojasi ei yhdistetä vastauksiisi, eikä yhteystietojen täyttäminen sido sinua mihinkään.
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